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Resumen

El objetivo del estudio fue analizar el grado de preparacion de los STAKEHOLDERS
de Farinter y el nivel de comunicacion interna observado durante la implementacion del
proceso de gestion del cambio realizado por el departamento de Tl de la compafiia para
proponer un plan de mejora a la organizacion, con el fin de evitar la degradacion del servicio.
Este estudio se realiz6 con un disefio no experimental y transversal mediante un enfogque mixto
complementario (DICO) acompafiado de un alcance correlacional para medir el nivel de
relacion entre variables. Se empled un muestreo probabilistico estratificado en los
departamentos de Tl y RRHH donde se encuestaron a 59 colaboradores, ademas de
complementar el analisis mediante una entrevista aplicada a cuatro (4) lideres del departamento
de TI por medio de un muestreo de juicio u opinion; donde se pudo comprobar que, si existe
una alta relacion entre la preparacion ante la resistencia al cambio y el nivel de comunicacion
interna con la implementacién del proceso de gestion de cambio, concluyendo que los
STAKEHOLDERS si estan preparados ante la resistencia al cambio y que existe oportunidad
de mejora tanto en la comunicacion interna como en la ejecucién de la implementacion del
proceso de gestion del cambio. Es por ello que se propuso un plan de mejora basado en el
modelo de gestion del cambio de John Kotter complementado con los modelos de
comunicacion interna de Manuel Tessi y gestion del cambio de Kurt Lewis para optimizar el
proceso de gestion de cambio llevado a cabo por el departamento.

Palabras claves: Implementacion del proceso de gestion del cambio, Preparacion de la

resistencia al cambio, Comunicacion Interna, Departamento de Tl, STAKEHOLDERS.
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Abstract

The objective of the study was to analyze the degree of preparation of Farinter's
STAKEHOLDERS and the level of internal communication observed during the
implementation of the change management process carried out by the company's IT department
to propose an improvement plan to the organization, in order to avoid service degradation. This
study was carried out with a non-experimental and cross-sectional design using a
complementary mixed approach (DICQO) accompanied by a correlational scope to measure the
level of relationship between variables. A stratified probabilistic sampling was used in the IT
and HR departments where 59 employees were surveyed, in addition to complementing the
analysis through an interview applied to four (4) leaders of the IT department through a
judgment or opinion sampling; where it was possible to verify that, if there is a high relationship
between the preparation for resistance to change and the level of internal communication with
the implementation of the change management process, concluding that the
STAKEHOLDERS are prepared for resistance to change and that there is opportunity for
improvement both in internal communication and in the execution of the implementation of
the change management process. That is why an improvement plan was proposed based on
John Kotter's change management model, complemented by Manuel Tessi's internal
communication models and Kurt Lewis's change management to optimize the change
management process carried out by the Department.

Keywords: Implementation of the change management process, Preparation of

resistance to change, Internal Communication, IT Department, STAKEHOLDERS.
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CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1.1 Introduccion

El interés de la presente investigacion es la implementacion del proceso de gestion de
cambio llevado a cabo por las organizaciones. Hoy en dia las organizaciones realizan
constantes esfuerzos para establecer mecanismo robustos y flexibles de gestién del cambio,
con el fin de reinventar sus negocios para satisfacer las nuevas condiciones impuestas por el
macro y micro entorno donde desarrollan su actividad comercial; buscando crecer
continuamente y evitando quedar obsoletas ante estas nuevas tendencias.

Actualmente el proceso de gestion del cambio realizado por el departamento TI de la
empresa Farinter, enfrenta interrupciones e incidencias por la falta de preparacion de los
STAKEHOLDERS ante la resistencia al cambio, las deficiencias en la comunicacion interna 'y
la manera en que se implementa el proceso de gestion del cambio que ocasiona la degradacién
del nivel de servicio brindando. En este sentido el objetivo principal de la investigacion es
analizar el grado de preparacion de los STAKEHOLDERS de Farinter y el nivel de
comunicacion interna observado durante la implementacion del proceso de gestion del cambio
realizado por el departamento de Tl de la compafiia para proponer un plan de mejora a la
organizacion.

La investigacion estd fundamentada teéricamente por tres (3) modelos de sustento
cuidadosamente seleccionados, que tienen un contraste significativo para el desarrollo practico
y empirico que constituyen el soporte de la investigacion, los modelos estan relacionados con
la comunicacion interna y la gestién de cambio propuestos por Manuel Tessi, Kurt Lewis y
John Kotter. El aspecto empirico trata sobre la creacién, validacion y aplicacion de un
cuestionario a 59 colaboradores de los departamentos de Tl y RRHH de la empresa Farinter,
que tiene por finalidad identificar su preparacion ante resistencia al cambio, el nivel de

comunicacion interna y los pasos que mas inciden en la implementacién del proceso de gestion



de cambio. Asimismo, se aplico una entrevista a 4 lideres del departamento de TI para conocer
su perspectiva respecto al proceso de gestion de cambio para rellenar las brechas del estudio.

La investigacion esta organizada en seis (6) capitulos; a continuacion, se realiza una
breve descripcion de cada uno de ellos:

El primer capitulo denominado “Planteamiento de la investigacion”, detalla los
antecedentes de la investigacion los cuales poseen relacion directa con el tema del estudio y
gue sirven como horizonte para ver como otros actores han abordado la tematica, el enunciado
del problema de las cuales se derivan las preguntas de investigacion, los objetivos a perseguir
del estudio culminando con la justificacion que expresa el motivo del porque se realiza el
estudio. El segundo capitulo [lamado “Marco tedrico” muestra el contexto interno y externo de
la problematica planteada, asimismo se detalla la conceptualizacion de términos relevantes para
el estudio, ademas de incluir las teorias de sustento que fundamentan el estudio; terminando el
capitulo con las metodologias aplicadas que sirvieron de base para la formulacion de las
variables del estudio.

El tercer capitulo nombrado “Metodologias” trata sobre el aspecto metodoldgico de la
investigacion, la operacionalizacién y esquematizacién de las variables del estudio, las
hipétesis, enfoques y alcances de la investigacion, el calculo de la poblacion y muestra del
estudio y los instrumentos de recoleccion de datos empleados. El cuarto capitulo denominado
“Resultados y analisis” detalla los resultados obtenidos de la aplicacion de los instrumentos
por medio de la estadistica descriptiva e inferencial, la comprobacion de hipétesis, el analisis
de las entrevistas finalizando con los principales hallazgos encontrados en la investigacion.

El quinto capitulo titulado “Conclusiones y Recomendaciones” contesta las preguntas
de investigacion planteadas en el capitulo I, en base a los resultados obtenidos finalizando con
las recomendaciones para ayudar a mejorar la problematica encontrada. Finalizando con el

ultimo capitulo llamado “Aplicabilidad” el cual detalla la propuesta de mejora en base a las



conclusiones y recomendaciones brindadas; contemplando la justificacion del porque se realiza
la propuesta de mejora, objetivos a perseguir, la descripcién de la propuesta, los indicadores de
medicion, el cronograma de actividades y el presupuesto involucrado con la propuesta
planteada.

1.2 Antecedentes del problema

La gestion de cambio a través de los afios ha sido de gran importancia para las
organizaciones debido a que estas se enfrentan a constantes transformaciones producto del
surgimiento de nuevas tecnologias, cambios en el micro y macro entorno, cambios en las
necesidades de los consumidores y en el aumento del nivel de competitividad del mercado; por
lo que es indispensable que se lleven a cabo reajustes en su modelo de negocio, mediante una
gestion flexible y continua del cambio; que les permita crear estrategias para hacer frente a las
nuevas tendencias orientandolas hacia la mejora continua y la generacién de valor agregado
para asegurar el éxito y supervivencia negocio (Gomez et al., 2021).

Al ser un tema fundamental para las operaciones de los negocios, se han realizado
diferentes investigaciones relacionando la gestion del cambio junto a otros factores de estudio
como la cultura organizacional, comunicacion y liderazgo etc. Con el fin de determinar si existe
un grado significativo de relacion entre las mismas para detectar oportunidades de mejoras que
permitan que el proceso de gestion de cambio se lleve a cabo de manera adecuada, propiciando
su mejora continua y la generacion de valor para la organizacion.

Como es el caso de la investigacion realizada por Romero Castro, (2019), la cual se
centrd en conocer la influencia y la relacion entre las variables gestion del cambio y el uso de
la tecnologia de la informacion (TI), en la empresa O & S Consultores S.A.C, en la ciudad de
Lima Per0 en el afio 2019. La investigacion tenia por finalidad combatir la deficiente gestién
del cambio, ocasionada por la falta de adaptabilidad de un gran porcentaje de colaboradores

entre las edades de 40 a 60 afios, lo cual provocaba retrasos en el desarrollo de proyectos



tecnoldgicos. El disefio del estudio fue de caracter cuantitativo, complementado con un nivel
explicativo causal, recurriendo a la aplicacion de encuestas y cuestionarios a 44 colaboradores;
concluyendo que entre mayor sea la flexibilidad al cambio por parte de la organizacion, mejor
sera el uso de tecnologias de informacion.

Tarazona Leguia, (2017) por su parte, desarrollé una investigacion en la Direccion
General de Intervenciones Estratégicas de Salud Publica del Ministerio Publico de Salud de
Peru, con el propdsito de determinar la relacion entre las variables gestion del cambio y el clima
organizacional de la institucion; buscando como resultado contrarrestar y solucionar los efectos
del mal clima organizacional producto de la deficiente gestién del cambio de la institucion, por
las presiones gubernamentales respecto al cambio de funciones, competencias y objetivos de
la institucion, ademas, de la falta de recursos internos.

El estudio se realizdé con un enfoque descriptivo y correlacional, con la ayuda del
método hipotético deductivo, acompafiado del uso de dos (2) cuestionarios; con el fin de
evaluar las variables de estudio basandose en las teorias de Duck y Kotter. Descubriendo la
relacion directa entre las variables gestion del cambio y clima organizacional, obteniendo un
coeficiente de Spearman de 0.960, que valida que el clima organizacional tiene relacion en la
gestion del cambio.

Por otra lado, Bonifacio Castillejo, (2021), desarroll6 una investigacién en la Escuela
Publica los Olivos en la ciudad, Lima Peru en el afio 2020; sobre la relacion entre las variables
gestion de cambio y la ensefianza del idioma inglés; con el fin de combatir la desercion de los
estudiantes de enfermeria en los cursos de inglés ofrecidos por la institucién ante las nuevas
condiciones sanitarias establecidas por el gobierno para hacer frente a la pandemia COVID 19.
El disefio de la investigacion fue descriptivo y correlacional de caracter cuantitativo,

complementado con el uso de cuestionarios y entrevistas que se aplicaron a setenta nueve (79)



estudiantes; comprobando la hipotesis que entre mejor es la gestion de cambio, menor sera la
desercion de los estudiantes de enfermeria de los cursos del idioma inglés.

Asimismo Huancaruna Cubas, (2019) realiz6 un estudio abordando la gestion del
cambio para mejorar el rendimiento laboral de los colaboradores en la municipalidad provincial
de Rioja, region de San Martin en Tarapoto Peru el afio 2019; realizando una propuesta de
disefio de un modelo de gestion del cambio, con el fin de mejorar la cultura organizacional de
los trabajadores. El estudio se abord6é desde una perspectiva descriptiva y propositiva no
experimental, mediante la aplicacion de encuestas y cuestionarios para la recolecciéon de
informacidn; concluyendo que la participacion activa entre empleados y subalternos, la libertad
de expresion, el trabajo en equipo y la practica de valores institucionales; contribuyen en la
mejora de la cultura organizacional y la promocion de la gestion del cambio.

Ademas, Fernandez, (2020) realiz6 un estudio similar sobre la gestion del cambio,
desde la perspectiva de rendimiento laboral de los colaboradores en la Municipalidad
Provincial de Rioja, region de San Martin en Tarapoto Per( el afio 2020; tomando en
consideracion la resistencia al cambio, la falta de compromiso de los colaboradores y la falta
de coordinacion de las operaciones y la estrategia por parte de los jefes de area. La
investigacion tuvo un disefio descriptivo y propositivo, aplicado, empleando encuestas y
cuestionarios para la recoleccién de informacion; concluyendo que la aplicacion del modelo de
cambio propuesto por John Kotter fomentaria el trabajo en equipo y la disminucion de la
resistencia al cambio alcanzando el éxito laboral.

Por ultimo, Velazco, (2021) realiz6 una investigacion sobre la gestion del cambio
organizacional ante las restricciones sociosanitarias derivadas de la pandemia de la COVID-
19; con el fin de resolver las deficiencias presentadas en el proceso de gestion del cambio de

las cooperativas de ahorro y crédito en la ciudad de Pilar en el afio 2021 en Paraguay. Tomando



en consideracion las variables de estudio como las estrategias organizacionales y la resistencia
al cambio de los funcionarios.

La investigacion se realizé desde la perspectiva descriptiva, propositiva y transversal,
con un enfoque cualitativo, en una poblacién de cinco (5) cooperativas con sus respectivos
gerentes, y sesenta (70) funcionarios distribuidos en cada entidad; recurriendo al uso de
cuestionarios de “Escala de Actitudes y Resistencia al Cambio” y entrevistas dirigidas a los
gerentes, con preguntas formuladas en base las teorias clasicas de Cambio Organizacional de
Lewis y Resistencia al Cambio de Chiavenato.

El investigador concluyd que las cooperativas de ciudad de Pilar, si fueron afectadas
por las restricciones sociosanitarias debido, a las deficiencias presentadas en el establecimiento
de estrategias organizacionales en época de pandemia; impactando en la colacion de créditos y
el retorno de capital, afectado su viabilidad debido al aumento de la morosidad y la falta de
ingresos. Ademas, se pudo determinar que la fuerte resistencia al cambio por parte de los
funcionarios de las cooperativas, es causada por la incertidumbre de los esfuerzos realizados
por la organizacion para la adaptacion a la nueva realidad.

1.3 Definicién del problema
1.3.1 Enunciado del problema

La investigacion se desarrolla en Grupo Farinter, la cual es una empresa de constante
crecimiento y expansion regional con mas 50 afios de experiencia contando con nueve (9)
empresas dedicadas a la fabricacion importacion y comercializacion de productos
farmacéuticos, dermo cosméticos y de consumo; las cuales emplean a mas de 3500 empleados
en todo el pais, cumpliendo con los mas altos estandares de calidad, apegados al cumplimiento
de las normativas nacionales e internacionales (Farinter, 2022a).

En la actualidad organizaciones como Farinter estan en constantes procesos de cambios

y transformaciones, debido al dinamismo del macro y microentorno donde desarrollan su



actividad comercial; el surgimiento de las nuevas tendencias ha ocasionado cambios en las
necesidades de los clientes y en su patron de consumo, lo que ha llevado al incremento de la
competitividad en el mercado. En consecuencia las organizaciones, son obligadas a replantear
su modelo de negocio buscando disefiar una ventaja competitiva diferenciadora, sostenible y
adaptable a estas nuevas condiciones (Gomez et al., 2021). Bajo este escenario, es requerido
que las organizaciones desarrollen e implementen un robusto proceso de gestion del cambio,
para poder responder oportunamente a las variaciones del entorno en el que operan, evitando
asi la paralizacién de la operatividad del negocio y pérdidas econdémicas.

Sin embargo, aunque podria pensarse que organizaciones de la talla de Grupo Farinter
tienen un alto control en su proceso de gestion del cambio, lo cierto es que en la practica todas
las organizaciones sin importar su tamafio, se enfrentan a grandes retos a la hora de
implementar y controlar el cambio; dado a que existen barreras internas como las deficiencias
en la gestion de la comunicacion interna, la falta de compromiso y preparacién ante la
resistencia al cambio; que dificultan la adaptacién al cambio.

El departamento de TI de la empresa Farinter esta experimentando el efecto de estas
barreras, las cuales repercuten en el servicio brindado; lo que a menudo ocasiona conflictos
con las areas de interés (STAKEHOLDERS), por el desconocimiento de los alcances e
impactos del cambio, ademas, de repercutir también en la coordinacion de esfuerzos entre las
areas internas de TI en las implementaciones solicitadas; las cuales generan incidencias,
interrupciones y degradacion del servicio.

Los indicadores del proceso de gestion de cambios del departamento de Tl dan indicios
de que todos estos elementos, son originados por las deficiencias presentadas en los aspectos
relacionados con la comunicacion interna y la preparacion ante la resistencia al cambio, que
dificultan que la implementacion del proceso de gestién del cambio se realice de manera

adecuada; ocasionando que el 21% de las solicitudes ingresadas para aplicativos como



LDCOM, estén pendientes de respuesta por parte de los STAKEHOLDERS para darle
continuidad al proceso.

Lo anteriormente detallado, hace que el departamento de Tl no aporte un valor
significativo en la mejora de la gestion del cambio de la institucién; lo cual podria repercutir
en su reputacion, en el compromiso con las areas de interés (STAKEHOLDERS); ademas, de
incrementar los re procesos, los tiempos de resolucion y el surgimiento de conflictos entre las
areas, comprometiendo la operatividad del negocio pudiendo llegar a tener pérdidas
econdmicas cuantiosas si hay graves interrupciones del servicio.

1.3.2 Formulacion del problema

La implementacion del proceso de gestion de cambio esta enfrentado incidencias,
interrupciones y conflictos entre areas lo que ha ocasionado la degradacion del servicio. Solo
en el afio 2021, existié un 21% de solicitudes de cambios que permanecieron en espera de
retroalimentacion por mas de 15 dias que es el maximo aceptable, asimismo existié un 11% de
solicitudes de cambios de emergencia, lo cual sobrepasé el 5% recomendado por el marco de
trabajo ITIL. Ademas de que los cambios en estado de espera de retroalimentacion y en estado
de cambios negativos que requieren ROLLBACK, representaron un 44% del total de
solicitudes ingresadas en el departamento de TI, las cuales para ITIL son considerados como
cuellos de botella, segin los indicadores del departamento de TI para aplicativos como
LDCOM. Se asume que estos sintomas se derivan de la falta de preparacién de los
STAKEHOLDER ante la resistencia cambio y por el nivel de comunicacion interna
involucrado con la implementacién del proceso de gestién del cambio

Es por ello de vital importancia analizar como es la preparacion de los
STAKEHOLDERS ante la resistencia al cambio y el nivel de comunicacion interna durante la

implementacién del proceso de gestion del cambio; para determinar si la relacion de estos



factores dificulta el valor agregado del proceso de cambio para las operaciones del negocio,
dando paso a la siguiente pregunta de investigacion:

¢ Como es el grado de preparacion de los STAKEHOLDERS de Farinter y el nivel de

comunicacion interna observado durante la implementacion del proceso de gestion del cambio
realizado por el departamento de TI de la compafiia para proponer un plan de mejora a la
organizacion?

1.3.3 Preguntas de investigacion

Esta investigacion pretende responder las siguientes interrogantes:

1. ¢Como es el nivel de preparacion de los STAKEHOLDERS frente a la resistencia
al cambio durante la implementacion del proceso de gestion del cambio que realiza
el departamento de TI en Farinter?

2. ¢Cuales son los principales factores de la comunicacion interna que inciden en la
implementacidn del proceso de gestion de cambio que realiza el departamento de
Tl en Farinter?

3. ¢Cuales son las etapas que se estan implementado en el proceso de gestion del
cambio que realiza el departamento de TI en Farinter que inciden en su
implementacién?

4. (Cudl es el plan de accién que se debe implementar para fortalecer la
implementacidn del proceso de gestion del cambio que realiza el departamento de
TI de Farinter que garantice un nivel de servicio de alta calidad?

1.4 Objetivos del proyecto
La presente investigacion plantea los siguientes objetivos para el desarrollo del estudio:
1.4.1 Objetivo general
Analizar el grado de preparaciéon de los STAKEHOLDERS de Farinter y el nivel de

comunicacion interna observado durante la implementacion del proceso de gestion del cambio



realizado por el departamento de Tl de la compafia para proponer un plan de mejora a la
organizacion.
1.4.2 Objetivos especificos
1. Determinar el nivel de preparacion de los STAKEHOLDERS frente la resistencia al
cambio durante la implementacion del proceso de gestion del cambio que realiza el
departamento de T1 en Farinter.
2. Identificar los principales factores de la comunicaciéon interna que inciden en la
implementacidn del proceso de gestion de cambio que realiza el departamento de Tl en
Farinter.
3. Identificar las etapas que se estan implementado en el proceso de gestién del cambio
que realiza el departamento de T1 en Farinter que inciden en su implementacion.
4. Proponer un plan de accion con la finalidad de fortalecer la implementacion del proceso
de gestion del cambio que realiza el departamento en Tl de Farinter, para garantizar un
nivel de servicio de alta calidad.
1.5 Justificacion

La implementacion de la gestion del cambio ha tomado gran importancia en las
organizaciones en los Gltimos afios porque ha permitido gestionar adecuadamente el riesgo de
un mercado dinamico de constante cambio, por ello es requerido que las mismas adopten
nuevas estrategias que les faciliten adaptarse ante las nuevas circunstancias. Garcia, (2006)
considera gque las organizaciones que estan abiertas a las demandas del entorno, que son
inquietas a dar respuesta a diferentes escenarios y que conciben el riesgo e innovacién como
oportunidad para su desarrollo, son las que tienen una mejor condicion para adoptar el cambio.

Es por esta razon que las empresas que no tienen la gestién del cambio como pilar
fundamental para la transformacion del negocio, pueden sucumbir ante las presiones del macro

y micro entorno como ha sido el caso de algunas micro y pequefias empresas hondurefias que
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segun Acosta, (2020) ante las nuevas condiciones de la pandemia, el 15.2% de las 1,178
empresas encuestadas de diferentes sectores econdmicos de Honduras al inicio de la pandemia
cerraron operaciones por las nuevas exigencias de cambio.

Actualmente el departamento de TI de Farinter esté enfrentando ciertas dificultades en
la implementacion de su proceso de gestion del cambio, lo que ha degradado su calidad del
servicio experimentando re procesos y tiempos prolongados de respuesta que han ocasionado
pérdidas economicas en la empresa. Los indicadores obtenidos en el afio 2021 para el aplicativo
LDCOM, muestran que hay 11% de solicitudes de cambios de emergencia, lo cual sobrepasa
el 5% recomendado por el marco de trabajo ITIL, ademas, de que los cambios en estado de
espera de retroalimentacion y los cambios negativos que requieren ROLLBACK, representan
un 44% del total de solicitudes ingresadas, las cuales para ITIL son considerados como cuellos
de botella.

Es por este motivo que el propdsito de esta investigacion, es analizar la relacion entre
la preparacion ante resistencia al cambio y el nivel de comunicacion interna con la
implementacién del proceso de gestion del cambio, con el fin mejorar el nivel de servicio del
departamento Tl de Farinter ya que se asume que la problematica, esta relacionada por la
influencia de estos factores. Tomando en consideracion lo anteriormente detallado, la
relevancia de este estudio radica en el beneficio que obtendran el departamento de Tl en su
implementacidn del proceso de gestion del cambio que como efecto mejoré el manejo y control
de las solicitudes de cambio ingresadas; garantizando la disponibilidad de su servicio y la
satisfaccion de los STAKEHOLDERS.

Ademas, el estudio aportara valor para todas los departamentos y unidades de la
organizacion, ya que el mismo puede servir de base para la planificacion de la implementacion
de la gestién del cambio, la preparacion de los colaboradores para la disminucion de la

resistencia al cambio y el disefio de la comunicacién interna, que permita la mejora continua
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de los procesos de las diferentes areas interesadas, no solo limitandose al departamento de Tl
Unicamente; sino abarcando todos los niveles organizacionales que lo requieran para la

consolidacién del cambio en la cultura organizacional.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO

En el presente capitulo se detalla el analisis de la situacion actual de la empresa,
conceptualizaciones, teorias de sustento y metodologias aplicadas que permitiran la
comprension tedrica del estudio.

2.1 Situacion actual

La pagina oficial de Farinter muestra ciertos aspectos relevantes acerca de la empresa
(Farinter, 2022b):

Grupo Farinter, es una empresa de constante crecimiento y expansion regional con mas
50 afios de experiencia; que cuenta con nueve (9) empresas dedicadas a la fabricacion,
importacion y comercializacion de productos farmacéuticos, dermo cosméticos y de consumo,
que cumplen con los mas altos estandares de calidad, apegados al cumplimiento de la normativa
nacionales e internacionales para mejorar la salud de calidad de la vida de sus clientes. La
empresa creé que su éxito es el resultado del talento de su capital humano; por tal razon, trabaja
para crear un ambiente en el que los mas de 3500 colaboradores tengan la oportunidad de
desarrollarse personal y profesionalmente.

El compromiso de la empresa es ofrecer el mejor servicio en la distribucion de
productos farmacéuticos y de consumo masivo, a través de un personal altamente calificado y
especializado en sus funciones. Sus socios comerciales son las empresas mas grandes del rubro
los cuales se agrupan en socios farmaceuticos tales como: AstraZeneca, Pfizer, INFARMA,
ASHONPLAFA etc. y en socios de consumo como son: Aleve, Bic, Corona, Dove, Rexona,
Pedigree etc. Con los cuales la empresa trabaja de la mano para conquistar la preferencia de
los consumidores.

Mision:

Conquistar cliente por cliente, superando sus expectativas con soluciones innovadoras

para su salud y bienestar.
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Vision:

Ser lider en nuestros negocios principales de soluciones de salud y bienestar en Centro

América.

Valores:
v’ Sé préactico, No compliques, ejecuta.
v' Calidad Humana.
v Integridad.
v Ir més alla.

Lineamientos:
v’ El cliente gobierna nuestras acciones.
v Crecimiento rentable y constante (Sobrevivencia).

v Crecemos de la mano de nuestra gente.

v Trabajo duré mas metas retadoras igual a resultados extraordinarios.

v Siempre lideres, nunca seguidores.
Grupo Farinter estd compuesta por las siguientes empresas:
1. Farinter.
2. Medilab.
3. Cosmeética internacional.
4. Moderna.

5. Kielsa.

o

Vinos y Licores.

7. Coinsa.

8. HR one.

9. Drogueria Rischbieth.

Linea de tiempo de la empresa:
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NUESTRA HISTORIA

Figura 1 Linea de tiempo de Grupo Farinter.
Fuente (Farinter, 2022)

2.1.1.  Andlisis del macroentorno
Este estudio se enfoca especificamente en la empresa Farinter una de las nueve (9) que
conforma Grupo Farinter, la cual estd representada por el siguiente organigrama, que esta

limitado a mostrar solo las areas claves del negocio por el gran tamafio de la organizacion:

Grupo Farinter
1

Gerencia
corporativa
1 |
| 1 1 1 | 1 1
Garandt Geren.ua Contraloria y Direccién de Jefatura de Auditoria de Jefatura de
general de corporativa de . S o . .
. tesoreria fundacion Kielsa auditoria interna sistemas control interno
Farinter IT
Jefatura de |_ Contadore Control interno
— md Desarrollos
ventas general SPS
. . Control interno
m Visita medica A | g Proyectos
- y
= Visita medica B g Operaciones

= Aquitectura

Presidencia
ejecutiva

Figura 2 Organigrama de Farinter.
Fuente: Elaboracion propia.

Segin Omar Montaldo, (comunicacién personal, 2 de agosto del 2022) gerente de

tecnologia; el departamento de TI, se encarga de brindar los siguientes servicios de tecnologias
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de la informacion y comunicacion (TIC), a los diferentes departamentos y unidades que
conforman la organizacion:

e Gestion de incidencias.

e Gestidn de cambios.

e Desarrollo de aplicaciones.

e Soporte técnico.

e Seguridad informatica

e Inteligencia de negocios

e Gestion de infraestructura (Software, Redes, Hardware, Comunicaciones, etc.).

Cualquier unidad o departamento de la organizacién, puede solicitar el servicio de
gestion de cambios; por medio del ingreso de una solicitud RFC de caracter normal o de
emergencia a través de la plataforma iTicket o del proceso interno del departamento, dicho
servicio, esta experimentado ciertas dificultades que estan degradando la calidad del servicio.
Cinthia. Batista, (comunicacion personal, 4 de agosto del 2022), asistente de la gerencia de T1
afirma, que ha identificado cierta resistencia al cambio por parte de los STAKEHOLDERS de
los departamentos que solicitan el servicio de las siguientes formas:

e Al momento de la implementacion de nuevas mejoras en el desarrollo de

aplicaciones.

e Al momento del establecimiento de nuevas politicas y controles en la gestion de

solicitudes ingresadas al departamento de TI.

El departamento es consciente de la problemaética, por lo que ha optado por mejorar la
implementacidn de su proceso gestién de cambio, basandose en el marco de trabajo ITIL, para
dar valor agregado y mejorar el nivel de satisfaccion de los STAKEHOLDER.

El diagrama de causa y efecto nos muestra las deficiencias del proceso de gestidn del

cambio del departamento de TI:
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Fisbone Diagram

Recursos humanos

Resistencia al cambio Comunicacion

Falta de personal en
infraestructura

Descoordinacién del
areadeT!

Falta de proactividad Falta de empatia

Falta de compromiso
del colaborador

Falta de compromiso

del colaborador Deficiencias

del proceso de
gestion del
cambio

No se tienen
automatizados los
procesos internos

No se conocen los

iapachtadiones procesos de la empresa,

técnicas

Capacitacién de Conduccion

Habilidades bla7
Capacitacion

The Fishbone is a tool to search for the different causes of a
problem. This visual tool reminiscent fish skeleton graphically
represents the causes leading to a situation or a problem.

Figura 3 Diagrama de causa y efecto del proceso de gestién del cambio.
Fuente: Elaboracion propia.

2.1.2.  Andlisis del microentorno
El departamento de TI encargado del servicio de gestion de cambios esta conformado

de la siguiente forma:

Gerencia de
tecnologia
l
[ T T I T T 1
. Seguridad Inteligencia de Proveedores
Desarrollo Operaciones Proyectos Infraestructura >esurida genc
informatica negocio externos
|_ Soporte
técnico

Figura 4 Organigrama del Departamento de TI.
Fuente: Elaboracion propia.
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El proceso de gestion de cambios actualmente se realiza de la siguiente manera:
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Figura 5 Diagrama de Flujo del Proceso de Gestion de Cambio.
Fuente: (Cinthia Batista, comunicacion personal, 4 de agosto del 2022)

Segun las métricas obtenidas de Cinthia Batista, (comunicacion personal, 4 de agosto
del 2022), se presentan los siguientes indicadores relacionados con las solicitudes de cambio,
que se han realizado al programa LDCOM en el afio 2021:

Tabla 1 Métricas de Medicion del Proceso de Gestion de Cambio.

Indicador Definicion / Finalidad Estandar (Meta)
Estado d_e resul?a_dos de Mide eI_ porcer]tgje de Entre 71% y 89%
cambios positivos cambios positivos  Entre90%y100%
Rollback_de cambios al Indl_ca el namero de Entre 1%y 3%
sistema reversiones en el sistema

1

(e}



% de cambios completados Determina la cantidad de Entre 71% y 94%
en tiempos cambios culminados en
tiempo

0 i : Indica el nmero permitido
% de cambios emergencia . .
de cambios emergencia

Fuente: (Cinthia Batista, comunicacion personal, 4 de agosto del 2022)

TIPOS DE CAMBIOS

Emergencia ™ Normal

Figura 6 Tipos de Cambios Solicitados.
Fuente: (Cinthia Batista, comunicacion personal, 5 de agosto del 2022)

ROLLBACK EN CAMBIOS AL
SISTEMA

NO mSI

Figura 7 Solicitudes de Cambio que presentaron ROLLBACK.
Fuente: (Cinthia Batista, comunicacion personal, 5 de agosto del 2022)
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ESTADO RESULTADOS DE
CAMBIOS

ESPERANDO RETROALIMENTACION ®mNEGATIVO ®=mPOSITIVO

Figura 8 Estados de Resultados de los Cambios Solicitados.
Fuente: (Cinthia Batista, comunicacion personal, 5 de agosto del 2022)

Los indicadores anteriormente detallados revelan lo siguiente:

1. Los cambios de emergencia sobrepasan la métrica establecida de cambios de
emergencia permitidos en el servicio de gestion de cambio segun la metodologia
ITIL, ya que estos representan el 11%; lo cual esta por encima del rango permitido
del 0 al 5%.

2. El 44% del total de solicitudes ingresadas se encuentra en estado de espera de
retroalimentaciéon y en estado de cambios negativos; los cuales para ITIL son
considerados como cuellos de botella.

3. Los cambios que requieren RollBack, representan el 8%, lo cual sobrepasa el rango
permitido de la métrica establecida.

Cinthia Batista, (comunicacion personal, 5 de agosto del 2022), asume que esta

problematica esta relacionada con la descoordinacion entre las areas internas de TI; debido a
las deficiencias presentadas en la comunicacién interna que impiden conocer los alcances e

impactos de los cambios solicitados y a la falta de compromiso de los colaboradores, lo cual
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ha provocado, malentendidos que han ocasionado incidencias e influyendo en que las
solicitudes de cambio se presenten en estado de retroalimentacion por tiempos prolongados.
2.2 Conceptualizacion

En la siguiente seccion se detallan las definiciones de los conceptos y aspectos mas
relevantes de la investigacion; con el fin de brindarle un panorama mas claro al lector sobre el
contexto del estudio:

La gestion del cambio hace referencia al conjunto de procesos 0 métodos que buscan
introducir nuevas formas de operar en la organizacion; facilitando la reformulacion del disefio,
funcionamiento y estrategias, que construyan nuevos comportamientos organizacionales que
impacten en el ambiente interno y externo de la mismas en todas sus dimensiones (Guevara
Goémez et al., 2021).

El rumbo exitoso de la implementacion de la gestion del cambio podria ser influenciada
por las deficiencias presentadas en la comunicacion interna de una organizacion. Yerovi,
(2017) establece que la comunicacién interna en las organizaciones “son los procesos
empleados por las organizaciones para la transmision y recepcion de informacion entre
individuos, acerca de la gestion operaciones, procedimientos de trabajo, politicas e informacién
de funciones y responsabilidades”; la distorsion empleada en estos aspectos podria entorpecer
la implementacion de la gestion del cambio.

Al momento de gestionar el cambio en una organizacién otro aspecto influyente en el
éxito del, mismo es la preparacion ante resistencia al cambio; que son los mecanismos para
controlar y gestionar la reaccion empleada por un sistema o un conjunto de individuos, que
tienden a permanecer en un estado de confort; oponiéndose a las fuerzas internas y externas,
que obliguen a modificar el balance del sistema actual de la persona o del sistema. (Macluf y

Beltran, 2014). Al tener los conceptos anteriores definidos, es importante detallar los siguientes
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elementos presentes en el involucramiento de la implementacion del proceso de gestion de
cambio del departamento de TI:

TI: “Tecnologias de la informacion”, son el conjunto de elementos tecnoldgicos como
las redes, programacion, hardware, software, internet y las personas que trabajan con estas
tecnologias que permiten el acceso, procesamiento y tratamiento de la informacion que se
presenta a través de imagenes, paginas web, sonido video y texto (Carrefio, 2007).

Metodologia de trabajo ITIL: es un estandar que orientan a las organizaciones hacia
las mejores practicas en la gestion de servicios informaticos, basada en la identificacion y
planeacion de la tecnologia de informacion; con el Gnico propdsito de agregar valor al usuario
u organizacion, orientandose hacia la gestion del cambio, acompafiado del uso de la tecnologia
de la informacion (Guzman, 2012).

Incidencias: segun ITIL una incidencia es cualquier problema que cause una
interrupcion de los servicios (Loayza, 2016)

Nivel del Servicio: “Se refiere a la calidad percibida del usuario en la interaccion del
servicio en términos fluidez, eficacia y grado de adecuacion de sus expectativas y necesidades
en la interaccion con el mismo” (Duque Oliva, 2005).

STAKEHOLDERS: Bernal y Rivas, (2012) establecen que los STAKEHOLDERS
“son los autores que son afectados o influenciados por los objetivos y resultados de los procesos
pertenecientes a la organizacion en términos de poder, legitimidad y urgencia”.

LDCOM: El sistema LDCOM es una solucion completa para comercios, tiendas,
bodegas y centros de distribucion que requieran un sistema comercial robusto y de féacil
operacion (LDCOM, 2021).

2.3 Teorias de sustento
Toda organizacién es un sistema que estd compuesto a su vez por subsistemas que,

mediante un propoésito y una vision en comun, crean sinergias para que el sistema en su
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totalidad pueda funcionar de forma natural sin interrupciones; desde la 6ptica empresarial cada
subsistema representaria una unidad o departamento de la empresa por ejemplo ventas,
marketing, TI, recursos humanos etc. Asimismo, estos subsistemas también podrian estar
divididos en otros subsistemas como es el caso del area de T, que se divide en infraestructura,
proyectos, soporte técnico, desarrollo etc.

En consecuencia, los subsistemas son piezas fundamentales para la gestion del cambio,
puesto que este impacta en todo el sistema en general cada parte debe ser alineada,
transformada y estar en constante evolucién para que los cambios puedan ser llevados a cabo,
es por ello por lo que el sistema debe ser visto como una sola unidad que trabaja bajo un
propdsito en comdn; en el caso de las organizaciones asegurar su éptima operatividad y
supervivencia. Ademas, todo cambio conlleva a la adquisicion e incorporacion de nuevas
posturas, actitudes y practicas; que influyen en el funcionamiento e integracion de cada
elemento de los sistemas pertenecientes en la organizacion; por lo que es indispensable saber
cémo planear, disefiar y normalizar, los procesos de adaptacion de las personas ante retos o
desafios; para asi evitar el surgimiento de obstaculos o resistencias que evitan la transformacion
deseada.

Es por esto por lo que es necesario saber como gestionar el cambio por medio de la
reformulacion de los objetivos y estrategias, basada en supuestos y proyecciones, por lo cual
se hace hincapié en la teoria del cambio. Por otra parte, la comunicacién interna es primordial
en el proceso de adaptacidn e implementacion del cambio en un sistema u organizacion; debido
a que dicta y encamina cada fase del cambio desde su disefio, implementacion, evaluacion y
estandarizacion; por lo que es indispensable saber cbmo gestionar los canales de comunicacion
que permita alinear cada elemento del sistema hacia la vision deseada. Ademas de saber cémo

accionar ante las conductas, comportamientos y actitudes de las personas al momento de

23



comunicarse que podrian obstaculizar el flujo de informacion hacia el horizonte deseado, por
lo cual se debe hacer hincapié a la teoria de la comunicacion humana por Paul Watzlawick.
2.3.1. Teoria general de sistemas

La idea de sistemas cuenta con una larga tradicion, que se remonta a los origenes de la
filosofia, la I6gica y las matematicas. En los tiempos de Aristoteles, Anaxagoras y Heraclito;
ya existia una idea vaga de sistema definido como un conjunto de elementos relacionados que
componen un todo. Posteriormente en la década de los 40, la idea de sistemas es perfilada como
un referente comun del interés de los investigadores en sus respectivos objetos de estudio; la
fisica, la biologia, la sociologia, la psicologia y la linguistica pasan a ser vistos como sistemas.
Asi, la biologia se ocupa de los sistemas vivos, la fisica de los sistemas de objetos, la psicologia
de los sistemas mentales etc. A partir de estas conjeturas, él bidlogo y matematico Ludwig VVon
Bertalanffy, se plantea si es posible concebir una lI6gica de funcionamiento general para todo
sistema dando paso a la ciencia de los sistemas denominada La Teoria General de sistemas
(Terrdn, 2004).

Tamayo, (1999) define la teoria general de sistemas, como una serie de suposiciones y
de proposiciones, relacionadas entre si por medio de las cuales se aprecian todos los fenémenos
y los objetos reales como una jerarquia integral de grupos formados por materia y energia,
denominados sistemas. Asimismo Lorenzén, (2020) define un sistema como una reunion o
conjunto organizado de elementos relacionados con un objetivo en comun, el ser humano es
un sistema que, a su vez, estd compuesto por otros sistemas o subsistemas, desde esta Optica
también las organizaciones son equiparables a un sistema que a su vez estd compuestos por
subsistemas que, bajo un propdésito y una vision en comuin, crean sinergias que hacen que la

totalidad del sistema fluya sin interrupcion.
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Ambiente o entorno

Frontera

Sistema

. J

Figura 9 Representacion grafica de sistemas.
Fuente: (Rios y Santillan, 2016).

Para facilitar el estudio de los sistemas, se han creado varias clasificaciones con la
finalidad de identificarlos y delimitarlos, algunas de estas clasificaciones mas comunes son
(Rios & Santillan, 2016):
e Sistemas abiertos: son aquellos que se encuentran relacionados con el medio
circulante, a medida que estos sistemas van siendo méas complejos tienden a tomar
en cuenta su medio, su entorno, es decir su totalidad (Bertoglio y Johansen, 1982).

e Sistemas cerrados: es aquel cuyo flujo de salida modifica su flujo de entrada
(Bertoglio y Johansen, 1982).

Independientemente de la clasificacion de los sistemas y del medio ambiente en el que
se encuentren, la teoria es aplicable para atender o analizar diversos tipos de necesidades (Rios

& Santillan, 2016):
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Figura 10 Representacion Grafica de las necesidades que atiende la teoria general de
sistemas.
Fuente: (Rios y Santillan, 2016).
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Una parte fundamental de un sistema es la retroalimentacién que Rios y Santillan,
(2016) la definen como el proceso en el cual la informacion de salida se convierte en
informacidn de entrada nuevamente, ocasionando un grado de estabilidad necesario para seguir
operando; por otro lado, Marcelo y Osorio, (1998) definen la retroalimentaciéon como “los
procesos mediante los cuales un sistema abierto recoge informacion sobre los efectos de sus
decisiones internas en el medio, informacién que actla sobre las decisiones o acciones
sucesivas”.

Todo sistema como parte de su ciclo de vida tiende a ir al desorden (aunque se trate de
sistemas abiertos); perdiendo con el tiempo todo movimiento y degenerandose por ello, es
necesario asegurar la perdurabilidad del sistema. Para contrarrestar este efecto es necesario
aplicar mecanismos que ordenen, equilibren y controlen el caos, cuya funcionalidad principal
es detectar cualquier desviacion de esté en relacidon a sus objetivos y metas que se desean
alcanzar; es a través de la retroalimentacién que se diagnostica esta desviacion y mediante su
analisis, se toman medidas necesarias para reencausar el funcionamiento hacia la meta deseada,

de forma que sus actividades se regulen en la direccion adecuada (Rios y Santillan, 2016).
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Esta desviacion es denominada “entropia”, que es la medida de desorden molecular,
cuyo aumento lleva consigo una desorganizacion progresiva, que consiste en el alejamiento de
unas condiciones iniciales determinadas. Sin embargo, los sistemas abiertos utilizan la
informacién del entorno para contrarrestar este efecto entropico, lo que se conoce como
entropia negativa o “neguentropia” (Janés, 2021). A continuacion, se presenta una

representacion grafica de un sistema de control para contrarrestar las fuerzas entropicas:

Retro- T
alimenta-
cién .
SISTEMA /

DE
CONTROL

Figura 11 Representacion grafica de un sistema de control.
Fuente: (Rios y Santillan, 2016).

Segun Bertoglio y Johansen, (1982) un sistema de control consta de 5 partes:
e Variable: lo que se desea controlar.

e Sensores: mecanismos para detectar o diagnosticar cualquier variacion en las

variables.
e Motores: ponen en marcha las correcciones o medidas preventivas.
e Energia: es la que se encarga de activar los motores.

e Retroalimentacion: es la que comunica el estado de las variables a los sensores.
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2.3.2. Teoria del cambio

La teoria del cambio es un pensamiento o0 mapa estructurado que guia el disefio, control
y evaluacion de la vision e impacto del proceso de la gestion del cambio deseado en una
organizacion o sociedad; por medio del analisis de la situacion actual basado en la exploracion
de hipotesis y proyecciones, permitiendo la reformulacion de objetivos, estrategias y medidas
correctivas, que garanticen la ruta de cambio deseado y el desarrollo de los autores tanto al
nivel individual como el colectivo (Eguren, 2018).

Rojas y Fernandez, (2018) aseguran que la teoria del cambio puede ser de gran utilidad
para estudios posteriores; debido a que no solo se enfoca en los procesos de cambios,
formulacion de hipotesis y exploracion de relaciones causales entre el cambio deseado y
precondiciones establecidas. Sino que también posee el beneficio de servir como evidencia
para observar la vinculacion entre los diferentes resultados obtenidos en el proceso y las
intervenciones realizadas en la gestion del cambio. A continuacion, se presenta la siguiente
figura con el fin de que el lector comprenda las etapas en que consiste la teoria del cambio de

forma gréfica:

Indicadores
de impacto 'mPSCto

( Supuestos
y riesgos

Indicadores

de resultados Resultado
Supuestos
( y riesgos

Indicadores
de productos R Semn Productos

( Supuestos
y riesgos

Estrategia
de ejecucion

Figura 12 Representacion Gréfica Teoria del Cambio.
Fuente: (Rogers, 2014).
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2.3.2.1. Dimensiones del cambio
Ortiz, (2016) afirma que el proceso del cambio en las organizaciones o en la sociedad,
se manifiesta en dos (2) contextos a nivel interno y nivel externo. En el caso de la dimension
interna se enfoca en la subjetividad, buscando la transformacién y desarrollo personal en
aspectos como: identidades individuales, pensamientos, emociones, cultura, religion, actitudes
y comportamientos hacia otros. Recurriendo al autoconocimiento, introspeccion y la gestion
de conflictos para ello, esto sin llegar afectar las estructuras de la organizacion. La dimension
externa del cambio, se enfoca en la objetividad impactado en el proceso de transformacion o
reingenieria de reglas, politicas, procesos, interacciones y elementos, que conforman el sistema
u organizacion; recurriendo a un cambio radical de todo el contexto hacia un nuevo horizonte.
2.3.2.2. Fases del cambio
La gestion de los procesos de cambio en las organizaciones son cambiantes, retadoras,
dindmicas y requieren cierta adaptacion de los individuos al enfrentarse a los desafios. Por lo
cual Martinez, (2017) asegura que el ciclo del cambio, se desarrolla en cuatro (4) fases
principales:

e Fase de satisfacibn (competencia inconsciente): esta fase hace referencia a
permanecer en la Zona de Confort ante el impulso del cambio; en donde el individuo u
organizacion no posee y no desea tener conciencia de la necesidad del cambio y recurre
a mantener su misma mentalidad, actitudes, comportamientos, practicas, estrategias y
objetivos ante el surgimiento de nuevos retos o posturas.

e Fase de negacion (competencia inconsciente): sucede al momento que el individuo u
organizacion detecta que sus pensamientos o practicas, son deficientes ante las nuevas
exigencias de un desafio o algo novedoso; por lo cual recurre a la construccion de
barreras por el miedo a lo desconocido resistiendo y entorpeciendo la gestion del

cambio.
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e Fase de confusion (incompetencia consciente): sucede al momento que el individuo
u organizacion, se siente motivada a salir de su Zona de Confort buscando emprender
y adoptar las nuevas disposiciones relacionadas con el cambio. Sin embargo, se
encuentra en un estado vulnerable debido a que desconoce cémo llevar a cabo el
cambio, enfrentando tensién ante la busqueda de nuevas practicas o pensamientos para
el mismo.

e Fase de renovaciéon (Competencia Consciente): sucede al momento que el individuo
u organizacién reconoce el cambio tanto a nivel individual como a nivel colectivo;
creando la necesidad de desarrollar nuevas posturas o alternativas, que permitan la
transformacion y renovacion de las bases para lograr el cambio deseado; mediante la
integracion y unificacion colectiva del sistema hacia un nuevo horizonte.

A continuacion, se presenta la representacion grafica del de ciclo de cambio, que enfrenta

un individuo ante un desafio:

Inconciencia

SATISFACCION NEGACION

*Naturalizacion ‘Ignoracig y
e integracién resistencia

Competencia Incompetencia

RENOVACION CONFUSION

*Desarrollo de *Necesidad y
competencias motivacién

Conciencia

Figura 13 Ciclo del Cambio.
Fuente: (Martinez, 2017).

2.3.3.  Teoria de la comunicacion humana
El filésofo y terapeuta Paul Watzlawick desarrollo esta teoria, con el proposito de
establecer que la transmision de la informacidn en una organizacién es como un sistema abierto

por poseer caracteristicas Unicas e interconectadas, tomando como base la teoria del sistema.
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Sin embargo, amplia el enfoque y establece que la transmisién de la informacion en los
sistemas, se ve influenciada o distorsionada por la conducta o actitud que demostramos al
momento relacionarnos con otros; él mismo asegura que los problemas con la comunicacion
interna, se pueda dar por la mala interpretacion y las diferencias de perspectivas de las personas
(Mahecha, 2015).
2.3.3.1. Principios de la teoria de la comunicacion humana

Garcia, (2011) establece que la siguiente teoria de la comunicacién humana se rige por
tres (3) principios o consideraciones basicas:

e Labase de la gestion de comunicacion eficiente en las organizaciones o en los
sistemas; se rige por el establecimiento de procesos orientados a la relacién e
interaccion entre individuos.

e El segundo principio hace referencia a que todo comportamiento, lenguaje
corporal, verbal, postura o actitud tiene un valor comunicativo; lo cual podria
beneficiar o entorpecer los canales de comunicacion.

e El Gltimo principio hace referencia a que la alteracion de emociones o conductas
en los individuos, estan relacionadas o reflejan las deficiencias presentadas en
la comunicacion.

2.3.3.2.  Axiomas exploratorios de la comunicacion

Watzlawick y Bavelas, (2015), aseguran que la teoria de la comunicacién humana, se
rigen bajo cinco (5) axiomas, que determinan la transmision e interpretacion de las
interacciones de informacion entre individuos:

1. La imposibilidad de no comunicar:

Este axioma hace referencia a que la comunicacion siempre esta presente en las

interacciones entre individuos de manera intencional o no intencional; en donde se establece

que las conductas, las posturas o actitudes entre las personas, aportan valor a los mensajes
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transmitidos influyendo en la interpretacion y distorsién de la informacion de otros ante
nuestros mensajes. Es decir que optar por el silencio, desinterés o inactividad en la interaccion
entre individuos; siempre genera una interpretacion, no necesariamente se tiene que hablar para
transmitir un mensaje; ya que el lenguaje corporal también comunica es por eso que es
imposible no comunicarse.

2. Los niveles de contenido y las relaciones de la comunicacion:

El segundo axioma hace referencia a que la comunicacion no solo trata de transmitir
informacién, sino que impone conductas en las interacciones entre los individuos;
estableciendo que cada mensaje posee dos (2) elementos esenciales: el primero es la intencion
del mensaje que hace referencia al contenido y el segundo, lo que debe entenderse del mismo,
determinado por el nivel de relacién entre los individuos. Por lo cual la interpretacion y la
postura de conducta de las personas ante la transmision de mensajes, dependera del tipo de
relacion que posean los autores en el proceso de comunicacion.

3. La puntuacion de la secuencia de hechos:

El tercer axioma establece que la secuencia y flujo de la comunicacién, dependera de
la puntuacién de cada mensaje transmitido, determinado por la interpretacion, la busqueda del
significado e intenciones de accion comunicativa de la otra persona; reorientando el flujo de la
informacidn, por medio de la reaccion ante el comportamiento del otro.

4. Comunicacion Digital y Analdgica:

Este axioma hace referencia a que en toda comunicacion siempre esta presente dos (2)
tipos de mensajes en la transmision de informacion entre individuos, el aspecto digital y el
aspecto analdgico; en el caso del primero hace referencia al contenido del mensaje basado en
el significado de las palabras y el segundo se enfoca en la relacién con el mensaje transmitido,
fundamentado en el lenguaje no verbal como ser: las conductas, posturas, actitudes, emociones

y expresiones faciales al momento de la interaccion por lo cual cada mensaje puede ser
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interpretado o distorsionado, segun la congruencia entre lo que se dice y en la forma en la cual
se expresa.
5. Interaccion simétrica y complementaria:

El ultimo axioma de esta teoria establece que toda interaccion de comunicacion entre
individuos puede ser simétrica o0 complementaria haciendo énfasis en el nivel relacion entre los
autores; en el caso del aspecto simétrico el intercambio de informacion, conductas y actitudes,
se comportan desde un enfoque igualitario estableciendo el mismo nivel de poder; en el caso
del aspecto complementario el intercambio de informacidn, establecimiento de conductas y
actitudes, se enfoca desde un perspectiva mas desigual o diferenciada. Es por esto por lo que,
dependiendo del nivel de relacién entre los interlocutores, la interpretacion y el contexto del
mensaje variara.
2.3.3.3. Modelo del proceso de comunicacion como sistema:

La comunicacion de este estudio esta enfocada en como se transmite la informacion
entre individuos en un sistema u organizacion. Segun Aguero, (2012), los procesos de
comunicacion comprenden los siguientes elementos:

e Idea del mensaje: consiste en que el emisor concibe y desarrolla una idea, buscando
transmitir la informacion a las demas personas involucradas.

e Codificacion: ocurre cuando el emisor busca traducir la idea del mensaje en un
contexto de palabras, simbolos o graficos que le dan sentido y un significado a la
transmision de informacion.

e Transmision(canal): este elemento hace referencia al medio por el cual se transmite el
mensaje, estos canales pueden ser orales y escritos, tomando las siguientes opciones:
Ilamadas, correos electronicos o redes sociales.

e Recepcion: este elemento hace referencia a la recepcion del mensaje enviado del

emisor, por parte del receptor del proceso de comunicacion.
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e Decodificacion: este elemento es la accion del receptor al interpretar el significado del
mensaje, con el fin de validar o refutar el mensaje.

e Utilizacién: este elemento hace referencia al uso de la interpretacion del mensaje
recibido por parte del receptor, optando a tomar la decision de modificar o no, su actuar,
conducta o comportamientos en el proceso de comunicacion.

e Retroalimentacion: este es el Gltimo aspecto del proceso de comunicacion, hace
referencia a la respuesta del receptor sobre el mensaje del emisor, con el proposito de
que el emisor valide o no, si el receptor comprendio el significado de la informacién.
A continuacion, se presenta la siguiente representacion gréafica de los elementos

involucrados con el proceso de comunicacion:
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Figura 14 Modelo del Proceso de Comunicacion como un sistema.
Fuente: (Aglero, 2012).

2.4. Metodologias aplicadas
A continuacion, se presentan las teorias relacionadas con las metodologias a aplicar en
el estudio:
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2.4.1. Modelo de cambio planificado de Kurt Lewin

Segun Martinez Bustos et al., (2018), este modelo de gestion de cambio explica y
determina el proceso de adaptacion de cambio de las personas u organizaciones ante desafios
0 situaciones desconocidas; determinadas por los cambios en los comportamientos de los
individuos por factores normativos, roles e interacciones sociales; influenciadas por dos tipos
(2) fuerzas opuestas que dictan el balance y flujo del cambio en todo el sistema:

e Fuerzas impulsoras: se refieren a aquellos elementos en el sistema u organizacion,
que empujan o direccionan a las personas hacia el cambio deseado.
e Fuerzas restrictivas: se refiere aquellos elementos en el sistema u organizacién que
obstaculizan y empujan al individuo hacia la direccidn opuesta del cambio deseado.
2.4.1.1 Las tres etapas de cambio de Kurt Lewin

Tomando en consideracion las fuerzas impulsoras y fuerzas restrictivas; Kurt Lewin
establece que la secuencia de la gestion del cambio planificado en una organizacion o en un
sistema, se rige por el desarrollo de tres (3) fases:

1. Descongelamiento de la situacion:

Todo proceso de cambio se desarrolla a partir del analisis de la situacién actual tanto a
nivel interno como externo, con el proposito de identificar una problematica a resolver. La fase
de descongelamiento hace referencia a establecer mecanismos, con el fin de preparar a la
organizacion o individuos, a aceptar los nuevos desafios incentivandolos a salir de la zona de
confort ante el surgimiento de inconvenientes; mediante la creacion del sentido y la motivacion
de los individuos de que el cambio es necesario y urgente. Estos mecanismos de preparacion,
tienen el proposito de eliminar la resistencia al cambio de los individuos, ante situaciones de
incertidumbre (Gallardo, 2015).

Coria Péez et al., (2016), recomiendan las siguientes actividades, con el fin de reducir

la resistencia al cambio y la creacion del sentido urgencia del cambio en los individuos:
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e ldentificar la situacion actual acerca de la problematica a resolver, mediante el analisis
gap.

e Preparacion del terreno y canales de comunicacién para transmitir la importancia del
cambio.

e Identificar los temores y resistencias de cada individuo, acerca del cambio.

e Realizar la busqueda y comprender los sentimientos, motivaciones y actitudes de los
individuos ocasionados por los temores, ante los nuevos desafios.

2. Movimiento o Cambio:

Esta etapa de adaptacion al cambio hace referencia al momento en que la organizacion
o individuos; reconocen la relevancia y urgencia del cambio optando por la adquisicion de
nuevos conocimientos, metodologias, procedimientos y nuevos comportamientos orientados al
cambio deseado; debido al convencimiento de que las nuevas disposiciones son mejores que
las anteriores (Coria Paez et al., 2016).

Gallardo, (2015), establece que el involucramiento activo de los colaboradores en la
implementacién de un cambio en una organizacion, parte del disefio y comunicacion del plan
de accidn; con el propdsito de dar conocer, la razon de la urgencia del cambio, los beneficios,
las repercusiones y sobre todo el rol de los individuos en la ruta del cambio deseada. La
comunicacion y el disefio del plan de accion, debe contener los objetivos que se persiguen y
las estrategias establecidas para el cumplimiento de los mismos. Ademas, Coria Paez et al.,
(2016), sugieren tres (3) acciones fundamentales, con el fin de conseguir el involucramiento
del personal a la transicion del cambio deseado:

e Establecer estrategias de persuasion con el fin de convencer a las personas de que la
situacion actual no es beneficiosa para ellos; motivandolos a ver la problematica desde

una perspectiva disruptiva o innovadora.
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e Establecer mecanismos grupales para la recoleccion de datos sobre la problematica a
resolver.

e Unificar las diferentes perspectivas de las personas sobre el cambio deseado, para la
formulacion de estrategias.

3. Recongelamiento o fase de refuerzo:

El recongelamiento es la Gltima fase del proceso de adaptacion al cambio, se presenta
al momento en el cual se adoptan nuevos procedimientos, actitudes y normas derivadas de la
solucién ideal de la problematicay se incorporan en las labores cotidianas de todos los aspectos
de la organizacion; estableciendo una nueva realidad perdurable en el tiempo. En el caso de
que la nueva perspectiva adoptada, no se encuentre estandarizada en todo el contexto de la
organizacion; esto significa que el cambio solo es pasajero ocasionando que todo vuelva al
sistema actual y evitando asi la aparicion de la etapa de recongelamiento (Gallardo, 2015).

Ademas, Coria Péez et al., (2016), establecen que en esta ultima etapa de cambio, se
requiere la accién de los directivos a nivel individual y grupal, en el desarrollo de
procedimientos de reconocimientos y recompensas; que permitan incentivar a las personas a
integrar los valores, normas y perspectivas originadas por el cambio en todos los tejidos de la
organizacion, influyendo en el balance de las fuerzas impulsoras y restrictivas de la nueva
realidad. Este modelo propuesto por Kurt Lewin es caracterizado por ser ciclico debido a los
constantes cambios en el entorno, que podrian volver obsoleta la solucion planteada del

cambio, este modelo de gestion cambio, graficamente se presenta de la siguiente manera:
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Figura 15 Modelo Planificado de Cambio de Kurt Lewin.
Fuente: (Gallardo, 2015).

2.4.2. Modelo de 8 pasos para la gestion del cambio de John Kotter

Segun la Real Academia Espafiola, (2021), podemos definir el cambio, como “Dejar
una cosa o situacion para tomar otra”, es decir dejar las viejas maneras para darle paso a las
nuevas; sin embargo, el proceso de cambio, desde cualquier dptica conlleva un gran esfuerzo,
se requiere de sacrificios, compromiso y disciplina para asumir nuevos retos. Para una
organizacion el proceso de cambio es mas complejo aun, ya que hay varios factores que deben
ser considerados y tratados independientemente del alcance que este tenga, como la cultura
organizacional, el clima laboral, la comunicacion interna, la revision de procesos, el trabajo en
equipo, la resistencia al cambio etc.

Es por ello por lo que es necesario para los negocios aprender a gestionar el cambio de
manera adecuada, el modelo de John Kotter, para liderar el cambio institucional, nos muestra
la forma en la que se debe realizar la transformacion sin fracasar en el intento a traves de 8
fases. Estas fases, requieren de un espacio de tiempo considerable. Apresurar el paso solo crea
una ilusion de velocidad, pero no de un cambio verdadero. Los errores criticos en cualquiera

de las fases del tiempo, tendran un efecto negativo, anulando los logros que han costado mucho
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trabajo conseguir (Kotter, 1997). A continuacion, se detallan las ocho (8) fases de la gestion
del cambio organizacional propuestas por John Kotter (Aliaga, 2017):

1. Establecer de modo adecuado el real sentido de urgencia:

Los esfuerzos de cambio comienzan cuando algunos individuos analizan la situacién
competitiva de la compaifiia, la posicion de la compaiiia en el mercado, el ambito tecnolégico
y el desarrollo financiero. Estos sefialan una potencial caida generadora de crisis 0 una
oportunidad con grandes beneficios para la empresa, mediante vias para comunicar esta
informacidn en un modo general y dramatico. La idea es motivar a cada individuo para que
coopere, puesto que sin motivacion ninguno estara dispuesto a ayudar y el esfuerzo no llegara
a ningun lado. Esta primera etapa no es facil de implementar, mas del 50% de las empresas han
fracasado en el intento por las siguientes razones:

e Debido a que algunos ejecutivos menosprecian lo dificil que es sacar a la gente
de su zona de confort

e Los ejecutivos encargados del cambio carecen de paciencia.

e El temor de los ejecutivos ante la posibilidad de fracasar.

Por otro lado, los cambios transformacionales sélo ocurriran cuando una organizacion
tiene una buena cabeza, un buen lider capaz de ver la necesidad de un cambio mayor,
tipicamente esta fase no va a ningun lugar hasta que los reales lideres, necesarios para ello, son
ascendidos o contratados en puestos de nivel superior. Cuando el grado de urgencia no se ha
comunicado con suficiente premura, el proceso de transformacion no tendra éxito lo cual puede
comprometer el futuro de la organizacion a largo plazo. Por lo que es indispensable hacer que
el statu quo parezca mas peligroso que lanzarse a lo desconocido. Kotter estima que si el grado
de urgencia es lo suficientemente alto alrededor del 75% de los mandos de la compaiiia estaran

convencidos de que los negocios tal como estan son completamente inaceptables.
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2. Crear una coalicidén conductora suficientemente poderosa:

La mayoria de las renovaciones comienzan con una o dos personas, en el caso de los
esfuerzos de transformacion exitosos, la coalicion crece con el tiempo. El encargado, presidente
0 gerente de division, mas otras 5, 15 0 50 personas, se juntan y desarrollan un compromiso
equitativo de excelencia de ejecucion por medio de la renovacion; este grupo no
necesariamente debe de incluir a todos altos ejecutivos de la empresa, ya que algunos no estaran
de acuerdo o querran adherirse al trato, aunque en la mayoria de los casos la coalicion es
siempre bastante poderosa en términos de titulos, informacion, experiencia, reputacion e
interrelaciones. Tanto en organizaciones pequefias como grandes, el grupo debe de estar
constituido por tres o cuatro personas durante el primer afio de esfuerzos de renovacion, pero
en empresas grandes, la coalicion necesita crecer de 20 a 50 personas.

3. Crear una vision:

La coalicion conductora debe de desarrollar una imagen clara del futuro que debe ser
relativamente facil de comunicar y exponer a los clientes, proveedores y empleados; esta vision
debera de ir mas alla de los nimeros que se pueden encontrar en los planes de cinco afios o
mas; ademas esta vision debe ayudar a clarificar la direccion en la cual la organizacion debe
moverse. Si la coalicion, no desarrolla una vision sensible; los esfuerzos de transformacion se
pueden disolver rapida y facilmente como una lista de proyectos confusos y sin sentido con
una direccién equivocada sin llevar a ningun lado. Como regla util para esta fase Kotter
establece que, si no se puede comunicar la vision a otra persona claramente en 5 minutos o
menos y obtener de él una reaccion tanto de entendimiento como de interés, quiere decir que
aun no se esta listo para esta fase del proceso de transformacion.

4. Comunicar la vision:

Esta etapa se centra en los esfuerzos por compartir la comunicacion de una forma

efectiva, Kotter menciona que la transformacién sera imposible a menos de que un gran nimero
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de personas desee ayudar, hasta el punto de estar dispuestos a sacrificar en el corto plazo, para
ello cada individuo debe creer que el cambio es util. Los ejecutivos del cambio deben tener una
excelente comunicacion, incorporar mensajes en sus actividades diarias; asi en una discusion
rutinaria sobre el problema de negocios, deben tener la habilidad de transmitir como las
soluciones propuestas se adaptan (o no) a la vision general.

En los esfuerzos de transformacion exitosos, los ejecutivos usan todos los canales de
comunicacion existentes de la empresa para transmitir la vision, pero no de la forma rutinaria
como la tipica reunion diaria, semanal o trimestral, sino en excitantes discusiones acerca de la
transformacion. Por ultimo, la comunicacion debe de ser tanto en palabras como en hechos, es
decir hacer lo que se predica que en ultima instancia es la forma méas poderosa de transmitir la
informacidn. Kotter menciona que nada dificulta mas los cambios si el comportamiento de los
individuos es inconsistente con sus palabras.

5. Deshacerse de los obstaculos para la nueva vision:

En esta etapa del cambio, se trata de remover aquellos obstaculos que impiden el
cambio mismo, muy a menudo los empleados atienden a la vision y quieren ayudar, pero
aparecen las barreras que en muchos casos solo estan en la mente de la persona; y el desafio
del lider es convencer de que no existen tales obstaculos. Otras veces el obstaculo es la
organizacion estructural, los trabajos muy limitados dificultan seriamente los esfuerzos de
incrementar la productividad. Sin embargo, lo peor de todo suelen ser los jefes que se rehdsan
a cambiar y que hacen demandas sin sentidos inconsistentes con el esfuerzo general. Por
altimo, ninguna compariia es poseedora del momento; ni del tiempo para hacer frente a los
obstaculos, sin embargo, muchos de ellos deben ser enfrentados y removidos. Si una persona
es un obstaculo es importante hacer algo con ella de acuerdo con la visién del cambio deseado.

6. Sistematizar el plan para crear éxitos de corto plazo:
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La transformacion real toma tiempo, y los esfuerzos de renovacion se ven amenazados
si no hay metas para desarrollar y lograr en el corto plazo; la mayoria de las personas se
mantendra como parte de la corriente si se evidencian los resultados en un lapso de 12 a 24
meses. Sin éxitos de corto plazo, mucha gente se dara por vencida o se unira consecuentemente
a los grupos que resisten el cambio. En una transformacion exitosa de corto plazo, los gerentes
buscan activamente modos de obtener mejoras claras en el desarrollo de metas en la
planificacién anual, alcanzando objetivos y protegiendo a las personas involucradas por medio
de reconocimientos, ascensos e incluso incentivos salariales. Para evitar el decaimiento de los
niveles de urgencia y evitar malas percepciones por parte de las personas de que los cambios
grandes demoran tiempos, se deben garantizar los éxitos a corto plazo para contrarrestar este
efecto.

7. Declarar victoria muy temprano:

Después de unos pocos afios de trabajo arduo, los gerentes se pueden ver tentados a
declarar victoria ante la primera mejoria del cambio. No se debe cometer el error de declararse
victorioso antes de tiempo; porque puede ser catastrofico, al menos hasta que los cambios estén
profundamente arraigados en la cultura organizacional de la compafiia de tal forma que sean
un habito para las personas es decir parte de su rutina diaria, algunos procesos pueden demorar
cinco (5) o diez (10) afios y cualquier nuevo acercamiento es fragil y sujeto a una regresion.
Kotter afirma que, en vez de declarar victoria, los lideres deben usar la credibilidad obtenida
por los éxitos de corto plazo, para derribar problemas incluso mayores, el compromiso, la
proactividad y sobre todo la resiliencia deben ser imperativos para perseguir sistemas y
estructuras que van mas alla de la vision de transformacion y que no han sido enfrentados con

anterioridad.
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8. Consolidar los cambios en la cultura de la organizacion:

En el paso final, el cambio se afirma cuando se convierte en la forma en que se hacen
las cosas a nivel organizacional pasando a ser parte de su ADN, es decir cuando entra a su
torrente sanguineo pasando a formar parte de su funcionamiento normal. Kotter hace mencion
que hasta que los nuevos comportamientos no sean adoptados como normas sociales y valores
juntos, estos son sujetos de facil caida en cuanto se deja de hacer presion. Existen 2 factores
que son particularmente importantes para institucionalizar el cambio (Kotter, 2007):

1. El intento consciente de mostrarle a las personas como los nuevos enfoques,
comportamientos y actitudes han contribuido a mejorar el desempefio individual y
colectivo.

2. Tomarse el tiempo necesario para que las nuevas generaciones de ejecutivos en
verdad personifiquen el cambio, es decir estén alineados y comprometidos con el

cambio para que este no sea desechado.
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Resumen de los ocho pasos de Kotter, para gestionar el cambio organizacional (Kotter,

01
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obstaculos

Figura 16 Los ocho (8) pasos de John Kotter.

Fuente: (Hitos, 2020).

2.4.3 Modelo de las siete premisas de la comunicacion interna de Manuel Tessi

Este modelo organizacional de gestion de comunicacion interna busca garantizar el

desarrollo eficaz, eficiente e integrado de la comunicacion, volviendo participe al colaborador

en las diferentes etapas que lo componen. EI modelo se agrupa en las siguientes tres (3) fases

secuenciales de accion (Tessi, 2012):
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1. Planificacion: en esta etapa se realiza la planificacion de los sistemas de
comunicacion y las estrategias que permitiran integrar la comunicacién interna,
tomando en consideracion la escucha activa y la capitalizacion de quejas.

2. Implementacion: en esta etapa se realiza la implementacion de la planificacion y
las estrategias anteriormente definidas de la comunicacién integrada, tomando en
consideracion las premisas de la emision ordenada de los mensajes, la narrativa con
significado y la libertad de expresion de los empleados.

3. Evaluacion: en esta ultima etapa se ponderan con indicadores confiables lo
realizado en las etapas anteriores, con el fin de detectar desviaciones que permitan
alinear la comunicacion hacia las estrategias y objetivos que se pretende alcanzar.
Ademas de conocer cOmo estas desviaciones impactan en el cuadro financiero de la
organizacion.

Estas fases de la comunicacion interna integrada, se dividen en siete (7) premisas que

se deben cumplir para garantizar el éxito de la gestion (Tessi, 2012):

1. Escuchar primero: el primer paso para lograr una gestion efectiva de la
comunicacion interna es contar con un sistema de escucha que asegure el monitoreo
integral de todas las comunicaciones internas de la organizacién. Con la finalidad
de acompafiar las mejoras en la comunicacion institucional, interpersonal e
intrapersonal, tomando en cuenta la retroalimentacion brindada por parte de los
colaboradores.

2. Capitalizar las quejas: la escucha integrada de la comunicacién interna genera
indicadores que permite descifrar el significado de los mensajes ocultos de las
quejas y rumores, buscando revertir y capitalizar las energias negativas de los
reclamos tanto para la planificacion de las comunicaciones como para el desarrollo

econémico de la organizacion.
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Ordenar la emision: la escucha previa de las quejas ayuda a ordenar la emision del
mensaje en cantidad y calidad, permitiendo equilibrar los mensajes escritos con los
orales para asi expandir la gestion hacia otros actores claves, como los directivos,
los mandos intermedios y los lideres informales; evitando dejar toda la
responsabilidad comunicativa al area de comunicacion.

Narrar con significado: la falta de orden en la emision del mensaje genera escaso
sentido en el trabajo. Dicho sentido es muy importante porque contribuye al
significado por el cual una persona trabaja, las interacciones significativas permiten
la motivacion y les otorgan sentido a todos los mensajes incluyendo aquellos
delicados o malas noticias.

Ofrecer la palabra: las comunicaciones integradas requieren de conversaciones,
las interacciones presenciales producen compromiso motivacional. Al permitir la
participacion de los colaboradores en los didlogos, la comunicacion interna crece;
generando una reaccion sinérgica que permite a cada individuo agregar valor al
significado de los mensajes y sobre todo convertirlo en el protagonista del proceso
de comunicacion.

Medir los logros: volver a escuchar es imprescindible para asegurar la estrategia.
La clave es aplicar el mismo sistema de escucha que se utilizé al principio para
realizar una comparativa de los resultados, medir los avances concretos del plan y
corregir cualquier desviacion que se haya producido; la escucha es tan importante
como la emision en todo el proceso estratégico de comunicaciones.

Indicadores econdémicos: las organizaciones que invierten recursos en su
planificacién estratégica de comunicacién interna también se preocupan del

impacto financiero de ahorro o costos. Los sistemas de escucha integrados pueden
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aportar indicadores para medir este impacto financiero que puede servir de base

para elegir la estrategia mas adecuada para la organizacion.
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3.1 Congruencia metodologica

CAPITULO I1l. METODOLOGIA

En la siguiente seccion se detalla la matriz metodoldgica, la esquematizacién de variables y la matriz de operacionalizacion de variables

correspondientes del estudio:

3.1.1 Matriz metodologica

“La matriz metodologica es el instrumento cientifico que permite hacer congruente y coherente el proceso de la medicion de variables

independientes, creando un marco de comparacion racional y ordenada para la construccion de un cuestionario” (Rivas, 2015).

A continuacion, se presenta la matriz metodoldgica del estudio:

Tabla 2 Matriz metodoldgica.

Pregunta de
Investigacion
¢Como es el grado
de preparacion de

los
STAKEHOLDERS
de Farinter y el
nivel de
comunicacion
interna  observado
durante la
implementacion del
proceso de gestion
del cambio

Objetivo General

Analizar el grado
de preparacion de
los
STAKEHOLDERS
de Farinter y el
nivel de
comunicacion
interna observado
durante la
implementacion
del proceso de
gestion del cambio

Hipotesis

Este estudio intenta
validar las siguientes
hipétesis:

H1: entre mayor es la
preparacion frente a
la resistencia de los
STAKEHOLDERS
en el proceso de
gestion del cambio
realizado por el
departamento de TI
de Farinter, mayor es

Metodologia

Este estudio
cuenta con un
alcance
correlacional
por medio de un

estudio no
experimental vy
transversal.

Instrumentos

El instrumento
del estudio esta
disefiado por una
escala ordinal.
Basandose en la
escala de Likert
5

Variables

Este estudio cuenta

con las siguientes

variables:

Variables

independientes:

1. Preparacion
ante Resistencia

al Cambio.

2. Nivel de
Comunicacién
Interna.

Indicadores

Indicadores de la
variable
preparacion ante
la resistencia al
cambio:
Descongelamiento
del Cambio.
Movimiento  del
Cambio.
Recongelamiento
del Cambio.
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realizado por el
departamento de TI
de la compaiiia para
proponer un plan de
mejora a la
organizacion?

realizado por el
departamento de Tl
de la compafiia para
proponer un plan
de mejora a la
organizacion.

la  implementacion
del  proceso de
gestion del cambio.

H2: entre mayor es la
eficiencia del nivel de
comunicacion interna
entre las &reasde Tl y
los
STAKEHOLDERS
en el proceso de
gestion del cambio
realizado por el
departamento de TI
de Farinter, mayor es
la  implementacion
del  proceso de
gestion del cambio
deseado.

Variable

Dependiente:
1.

Implementacion
del Proceso de

Gestion
Cambio.

del

Indicadores de la
variable nivel de
comunicacion
interna:

Escucha activa de
la comunicacién.
Capitalizacion de
quejas de la
comunicacion.
Ordenamiento de
la emision de
mensajes en la
comunicacion.
Valor
significativo de la
comunicacion.
Empoderamiento
de la
comunicacion.
Medicion de la
comunicacion.
Indicadores
Econdmicos de la
comunicacion.
Indicadores de la
variable
Implementacion
del Proceso de
Gestion del
Cambio:
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Fuente: elaboracion propia.

Sentido de
urgencia del
cambio.

Creacion de una
coalicion
conductora del
cambio.

Creacion y
comunicacion de
la wvision  del
cambio.

Barreras del
cambio.
Sistematizar el
plan de cambio.
Creacion de éxitos
a corto plazo del
cambio.
Consolidar el
cambio.

50



3.1.2  Esquema de variables de estudio
A continuacion, se presenta el esquema de las variables de estudio con sus respectivas

dimensiones:

N
=
/-

Figura 17 Esquematizacion de variables.
Fuente: elaboracidn propia.
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3.1.3 Operacionalizacién de las variables

La matriz de operacionalizacion de variables es una representacion grafica que permite transformar una variable de un nivel abstracto a un

plano medible y concreto, precisando al maximo el significado que se le otorga a una variable en un determinado estudio (Castro, 2022).

A continuacion, se presenta la matriz de operacionalizacion de variables:

Tabla 3 Operacionalizacion de variables.

Variable

Datos
demograficos

Definicion
Teodrica

La demografia es
en esencia es el
“estudio de la
dimension y
composicion  de
las  poblaciones
humanas, y
principalmente de
Sus mecanismos
de evolucion”
(CEPAL &
Unidas, 2014)

Definicion
Operacional

Son datos que
buscan la
identificacion y
descripcion de las
caracteristicas de los
colaboradores  del
departamento Tl y
RRHH; como ser su
sexo, edad, afios de
antigiiedad laboral y
su grado académico.

Dimension

Sexo

Edad

Anos de
antigliedad
laboral

Grado
académico

Nivel de
Medicion

Nominal

Nominal

Nominal

Nominal

Indicadores

Sexo

Edad

Afos de antigiiedad

Grado académico

Item

a) Masculino

b) Femenino

a) Entre 18 y 28
afos.

b) Entre 29 y 39
afos.

C) Entre 40 y 50
afios.

d) De 51 afios en
adelante.

a) De 0 a 2 afos.
b) De 2 a 4 afos.
C) De 4 a 6 afos.

d) De 6 afos en
adelante.

a) Primaria.

b) Bachillerato.
C) Pregrado.
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Preparacion ante
la resistencia al
Cambio

Nivel de
comunicacion
Interna.

Es la reaccion de
oposicion

empleada por un
individuo u
organizacion ante
la influencia de
fuerzas internas y

externas que
pretende
modificar 0
cambiar

radicalmente el
estado de confort
del individuo u
organizacion
(Maclufy Beltran,
2014).

Segln Tessi,
(2016) la
comunicacion
interna es aquella
que esta orientada
y dirigida a

Es la serie de
mecanismos 0
estrategias

empleadas por la

organizacion  para
adaptar y eliminar
limitantes de los
individuos ante el
cambio, encaminado
al mismo en las
diferentes fases del
cambio como ser: la
satisfaccion,
negacion, confusion
y renovacion del
cambio.

La comunicacion
interna pretende
fomentar un
ambiente adecuado
por medio  del
protagonismo  del

Departamento Nominal
Satisfaccion ante Escala
el cambio. Ordinal.
Negacion ante el Escala
cambio. Ordinal.
Confusién ante Escala
el cambio. Ordinal.
Renovacion ante Escala
el cambio. Ordinal.
Planificacion de
D Escala
la Comunicacion g
Ordinal.

Interna.

Departamento

Descongelamiento
del cambio.

Movimiento del
Cambio

Recongelamiento del
Cambio.

e Escucha activa
de la
comunicacion.

e Capitalizacion de
quejas de la
comunicacion.

d) Posgrado.

e) Doctorado.

a) Departamento
Tl

b) Departamento

de Talento Humano.

Todos estos
indicadores se rigen
por la escala de
LIKERT 5, de la
siguiente manera:
Totalmente de
acuerdo, de
acuerdo, neutral, en
desacuerdo y
totalmente en
desacuerdo.
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Implementacion
del Proceso de
Gestion del
Cambio.

mantener una
comunicacion
eficiente y eficaz
en toda la
empresa tomando
al colaborador
como eje central
para la
motivacién en el
desempefio de sus
labores.

Es el conjunto de
procesos que
buscan introducir
nuevas formas de
operar en la
organizacion,
facilitando la
reformulacion del
disefio,
funcionamiento y

estrategias, que

colaborador en la

transmision de
informacién que
permita la
planificacion,

implementacion 'y
evaluacion de las

estrategias de
comunicacion  que
garanticen la

comunicacion
efectiva en la
organizacion.

Es la introduccion
de nuevas practicas
y recursos
tecnoldgicos

destinados para
modificar las
operaciones actuales
de la organizacion
hacia la mejora
continua de los

procesos; mediante

Implementacion

de la Escala
Comunicacion Ordinal.
Interna.

Evaluacion de la

N Escala
Comunicacion .
Ordinal.
Interna.
Planificacion del Escala
Cambio Ordinal.

Ordenamiento de
la emision de
mensajes en la
comunicacion.
Valor
significativo de
la comunicacién.
Empoderamiento
de la
comunicacion.
Medicion de la
comunicacion.
Indicadores
Econdmicos de
la comunicacién.

Sentido de
urgencia del
cambio.

Creacién de una
coalicion

conductora  del
cambio.

Creacion y
comunicacion de
la vision del

cambio.
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permitan la
construccion  de
nuevos
comportamientos
organizacionales
(Guevara GOmez
etal., 2021).

la planeacion,
ejecucion,
motivacion e

institucionalizacion

del cambio deseado.

Ejecucion del
Cambio.

Motivacion del

Cambio.

Institucionalizar

el Cambio.

Escala

Ordinal.

Escala

Ordinal.

Escala

Ordinal.

Barreras del
cambio.
Sistematizar el

plan de cambio.

Creacidn de
éxitos a corto
plazo del cambio.
Consolidar el

cambio.
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3.1.4 Hipotesis
La presente investigacion busca abordar y comprobar dos (2) hipoétesis, para
determinar el grado de relacion entre las variables independientes, preparacion ante
resistencia al cambio y nivel de comunicacion interna con la variable dependiente
implementacion del proceso de gestion del cambio. A continuacion, se detallan las
hipétesis del estudio:

e H1: entre mayor es la preparacion frente a la resistencia de los
STAKEHOLDERS en el proceso de gestion del cambio realizado por el
departamento de TI de Farinter, mayor es la implementacion del proceso de
gestion del cambio.

e H2: entre mayor es la eficiencia del nivel de comunicacion interna entre las
areas de Tl y los STAKEHOLDERS en el proceso de gestion del cambio
realizado por el departamento de TI de Farinter, mayor es la implementacion
del proceso de gestion del cambio deseado.

3.2 Enfoque y métodos

A continuacion, se presentan el enfoque, alcance, disefio, métodos e instrumentos
relacionados con el estudio:

3.2.1 Enfoque

Debido a que se obtendran valores numéricos a través de un cuestionario nominal
dicotémico, politomico y una escala ordinal basado en una escala de LIKERT 5, con el
propdsito de conocer el coeficiente de correlacidn entre las variables independientes
preparacion ante resistencia al cambio y el nivel de comunicacion interna, con la variable
dependiente implementacién del proceso de gestion del cambio; ademas, de recurrir al
uso de una entrevista para ampliar el enfoque del estudio; la investigacién tendra un

enfogque mixto con un disefio de investigacion complementario (DICO), que se caracteriza
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por la integracion que ocurre en la interpretacion de los datos obtenidos de los métodos
cuantitativos y cualitativos (Villalobos, 2017).
3.2.2 Alcance
Debido a la relacion que puede haber entre las variables independientes
preparacion ante la resistencia al cambio y el nivel de comunicacion interna con la
variable dependiente implementacion del proceso de gestion del cambio, la investigacion
tendra un alcance de caracter correlacional buscando determinar el grado de relacion entre
las variables.
3.2.3 Disefio
El disefio de la investigacion sera de caracter no experimental, debido a que no se
busca la manipulacion entre variables; sino Unicamente la observacion de sus fenémenos.
Ademas, de ser transversal ya que el estudio no se enfocard en la observacion de las
variables por un tiempo prolongado, sino Unicamente en el tercer trimestre del afio 2022.
3.2.4 Metodos
Se aplicara un cuestionario conteniendo preguntas de seleccion Unica y de escala
de LIKERT 5 a una muestra de cincuenta (59) colaboradores de la empresa Farinter, la
cual se desarrollard por medio de la plataforma QUESTIONPRO vy posteriormente se
compartira el enlace de este a los colaboradores involucrados; con el propdsito de facilitar
su acceso desde cualquier dispositivo como: computadoras, celulares y tablets. Ademas,
se recurrira a la aplicacién de una entrevista con preguntas estructuradas a cuatro (4)
lideres del departamento de T1, con el fin de conocer sus diferentes perspectivas respecto
a la implementacion del proceso de gestién de cambio.
3.3 Disefio de la investigacion
A continuacion, se presentan la poblacion del estudio, la muestra de la

investigacion y las técnicas de muestreo aplicadas a la misma:
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3.3.1 Poblacion
La poblacion total de la presente investigacion esta conformada por sesenta'y ocho
(68) colaboradores de la empresa Farinter; los cuales se agrupan en cuarenta y seis (46)
colaboradores del departamento de Tl y veintidos (22) del departamento de recursos
humanos, el cual cumple el rol de STAKEHOLDER en el proceso de gestion de cambio.
Para el desarrollo de este analisis, es requerido realizar un muestreo aleatorio
estratificado, ya que la poblacién esta dividida en dos (2) estratos.
3.3.2 Muestra
La muestra del estudio es de caracter probabilistico, aleatorio y estratificado
debido a que la poblacion esta contenida en dos (2) estratos; el calculo de la muestra para
cada estrato, se realizd por medio de la plataforma QUESTIONPRO vy del libro de
metodologia de la investigacion del doctor Roberto Sampieri, la cual se muestra a
continuacion:

Tabla 4 Calculo de la muestra estratificada.

Calculo de la Muestra Estratificada

Colaboradores de la Empresa Farinter Subpoblacion HLVESTA GEGIUEN ol
por cada estrato

Colaboradores del Departamento TI 46 40

Colaboradores del Departamento de 29 19

RRHH

Poblacion Total 68

Coeficiente de Fraccion Constante 0.87

Tamafio de la Muestra 59

Fuente: Elaboracidn propia.
El calculo, nos indica que se deberan encuestar a cuarenta (40) colaboradores del
departamento de Ty diecinueve (19) colaboradores del departamento de RRHH para que
el estudio sea significativo. Para el calculo del tamafio de la muestra; se recurri6 a la

plataforma QUESTIONPRO, la cual fue elaborada con un nivel de confianza del 95% y
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un margen de error del 5%, como resultado se determind que el tamafio de la muestra
corresponde a cincuenta y nueve (59) colaboradores.
La férmula que se empleo para el calculo del tamafio de la muestra es la siguiente:

k?qpN
e?(N — 1) + k?pq

Tamaiio de la muestra =

Una vez obtenido el tamafio de la muestra, se aplicaron las siguientes férmulas

para obtener la muestra requerida por cada extracto (Sampieri et al, 2014):

Tamano de la muestra 59

Coeficiente d 1o tante = =—=10.87
oeficiente de fraccion constante Poblacion Total 8

Al tener el coeficiente de fraccion constante, este se multiplicara por cada sub
poblacién de la siguiente manera:
Tamafno de la muestra de cada estrato 1 = 46 x 0.87 = 40
Tamafio de la muestra de cada estrato 2 = 22 * 0.87 = 19
Ademas, como se menciond en apartados anteriores del presente documento,
también se aplicaréa una entrevista a los lideres del departamento T1, por lo cual habré otra
muestra de cuatro (4) lideres dentro de la poblacidn total del estrato de los colaboradores
del departamento TI. Por lo cual se realizard un muestro no probabilistico de tipo juicio
u opinién.
3.3.3 Técnicas de muestreo
En la presente investigacion, se desarrollaran dos (2) técnicas de muestreo una de
tipo probabilistico aleatorio estratificado para el enfoque cuantitativo y una técnica de
muestreo no probabilistico por juicio u opinidn para el enfoque cualitativo del estudio.
Las técnicas de muestreo de la investigacion, se realizaran de la siguiente manera:
a) Muestreo probabilistico aleatorio estratificado: segin Salvado, (2016) esta
técnica de muestreo se caracteriza por incluir sub agrupaciones (estratos)

representativos, derivadas de una poblacidn con caracteristicas especificas; en
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b)

el caso de la investigacion se recurrira a esta técnica al momento de escoger
la muestra representativa de cada estrato, con el fin de conocer cuantos
colaboradores del departamento de Tl y RRHH, se deben encuestar para
desarrollar el estudio.

Muestreo no probabilistico por juicio u opinidn: segun Alperin y Skorupka,
(2014) esta técnica de muestreo hace referencia a la seleccion de los elementos
del estudio por conocimientos o juicio del investigador sobre la poblacion de
estudio; escogiendo esta al momento de seleccionar un grupo selecto de
lideres del departamento de TI con el fin de aplicar una entrevista con
preguntas estructuradas para enriquecer y rellenar las brechas de la

informacion obtenida del cuestionario del estudio.

3.4 Instrumentos, técnicas y procedimientos aplicados

34.1

Instrumentos

El instrumento que se aplicard a la investigacion estara conformado por un

cuestionario conteniendo las siguientes secciones:

Seccion general: conteniendo preguntas de caracter nominal dicotomicas y
politdmicas de tipo seleccién Unica.

Secciones de evaluacion de las variables independientes preparacion ante
resistencia al cambio y el nivel de comunicacion interna: conteniendo
preguntas de escala ordinal basandose en LIKERT 5 (1 = totalmente en
desacuerdo y 5 = totalmente de acuerdo), con multiples opciones de seleccién
unica.

Secciones de evaluacién de la variable dependiente implementacion del

proceso de gestion del cambio: conteniendo preguntas de escala ordinal
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basadndose en LIKERT 5 (1 = totalmente en desacuerdo y 5 = totalmente de
acuerdo), con multiples opciones de seleccién unica.

Ademas, de complementar el estudio con la aplicacion de una entrevista con
preguntas estructuradas a cuatro (4) lideres del departamento de TI, que permitird
enriquecer el analisis de la informacion mediante la formulacion de preguntas abiertas
rellenando las posibles brechas que se presenten en la recoleccion de datos del
cuestionario.

3.4.2 Técnicas

Se utilizara un cuestionario con 26 preguntas clave gque se distribuiran en cuatro
(4) secciones; la primera seccion es para conocer los datos demograficos de los individuos
involucrados en el estudio; la segunda y tercera seccidén buscard conocer cual es la
relacidn entre la preparacion ante resistencia al cambio y el nivel de comunicacién interna
en la implementacion del proceso de gestion del cambio y la Gltima es para evaluar la
implementacién del proceso de gestion de cambio llevando a cabo por el departamento
de TI. Complementando el estudio con la aplicacién de una entrevista a los cuatro (4)
lideres del departamento de TI, con el fin de conocer su perspectiva acerca de la
implementacidn del proceso de gestion del cambio, la preparacion frente a la resistencia
al cambio y el nivel de comunicacion interna.

3.4.3 Procedimientos aplicados

Se desarrollard un cuestionario con el fin de evaluar las diferentes variables
involucradas con la implementacion del proceso de gestion de cambio del departamento
de TI; el cual se dividirad en cuatro (4) secciones, con la finalidad de evaluar la relacién
entre la preparacion ante la resistencia al cambio y el nivel de comunicacion interna en la
implementacién del proceso de gestion del cambio del departamento de TI. Dicho

instrumento sera elaborado en la plataforma QUESTIONPRO conteniendo preguntas de
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seleccion Unicay de escala de LIKERT 5, el cual sera compartido por medio de un enlace
para su facil acceso; el cual se aplicara del 22 al 28 de agosto del 2022.

Ademas, se estructurara una entrevista con preguntas abiertas con el fin de rellenar
brechas que se no contemplaron en el cuestionario; la cual se aplicara a cuatro (4) lideres
del departamento de TI, con el propésito de conocer su perspectiva respecto a la
implementacidn del proceso de gestion de cambio, por medio de plataforma la SKYPE.
Los instrumentos que se aplicaran se podran encontrar en el apartado de anexos del
presente documento.

3.5 Fuentes de informacion
3.5.1 Fuentes primarias

Para la obtencion de la informacion y los datos acerca de las variables de estudio,
se recurrira a los resultados obtenidos de los cuestionarios aplicados a los colaboradores
de la empresa Farinter; complementada con la informacién obtenida de las entrevistas
que se aplicaran a los lideres del departamento de TIl. Ademas, de la informacion de los
indicadores y manual del proceso de gestion de cambio proporcionado por Omar
Montaldo gerente de Tl y Cinthia Batista asistente de la gerencia de TI.

3.5.2 Fuentes secundarias

El sustento tedrico de la informacion presentada en esta investigacion a nivel
secundario, se basa en la informacion obtenida por terceros mediante: tesis doctorales,
tesis magistrales, libros electronicos, revistas y articulos cientificos; recuperados de los
repositorios del CRAI de UNITEC y de Google Academics; respaldando las diferentes
metodologias, modelos y teorias involucradas con las variables de estudio como ser: la
preparacion ante la resistencia al cambio, el nivel de comunicacién interna y la

implementacién del proceso de gestidn del cambio.
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3.5.3 Limites del estudio
Las limitantes de la, investigacion se presentan en dos (2) aspectos tiempo y
disponibilidad; en el caso del tiempo es debido a que solo se cuenta con diez (10) semanas
que limitan la profundizacion de este; y la disponibilidad de tiempo que poseen los
colaboradores al momento de contestar el cuestionario y la entrevista de evaluacion, ya
que deben realizar sus actividades laborales limitando su tiempo para realizar otra

actividad complementaria.
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CAPITULO IV. RESULTADOS Y ANALISIS

El presente capitulo tiene el propdsito de explicar el procedimiento de recoleccion
de datos que se empled en la empresa Farinter en los departamentos de Tl y de RRHH,
detallando los resultados obtenidos de los instrumentos aplicados junto al analisis de las
variables involucradas en el estudio mediante estadistica descriptiva e inferencial. A
continuacidn, se presenta cada seccion correspondiente al capitulo:

4.1 Informe del proceso de recoleccion de datos

El proceso de recoleccién de datos de la presente investigacion se desarrollo
mediante dos (2) instrumentos, uno de caracter cuantitativo y otro de caracter cualitativo.
Para el aspecto cuantitativo se recurri6 al uso de un cuestionario con preguntas
dicotomicas, politbmicas y de escala de Likert 5, con el fin de encuestar a los
colaboradores de los departamentos de TlI y RRHH de la empresa Farinter, para analizar
laimplementacidn del proceso de gestion de cambio del departamento T1 en tres aspectos:
la preparacion ante la resistencia al cambio, el nivel de comunicacién internay la gestion
del cambio.

En donde se obtuvo la respuesta de cincuenta y nueve (59) colaboradores; los
cuales se agrupan en 2 extractos, el primero de cuarenta (40) colaboradores pertenecientes
al departamento de Tl y el otro de diecinueve (19) colaboradores del departamento de
RRHH, cumpliendo con el tamafio de la muestra requerido planteado en la seccion del
capitulo Ill en el apartado de muestra del estudio; permitiendo la representacion
significativa de los sesenta y ocho (68) colaboradores de la poblacion total; dicho
cuestionario fue compartido por medio de un enlace obtenido de la plataforma
QUESTIONPRO. En el caso del instrumento cualitativo, se aplicé una entrevista con

preguntas estructuradas a (4) lideres del departamento TI; con el fin de conocer sus
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perspectivas respecto a las variables de estudio del proceso de gestion del cambio del
departamento de TI.
4.2 Resultados y analisis de las técnicas aplicadas

A continuacién, se presenta los resultados y analisis obtenidos de las técnicas
cuantitativas y cualitativas aplicadas en el estudio:

4.2.1 Resultados y analisis del cuestionario

A continuacion, se presentan los resultados y anélisis de las veintiséis (26)
preguntas correspondientes a las cuatro (4) secciones del cuestionario, aplicado a los
cincuenta y nueve (59) colaboradores del departamento de Tly de RRHH:

4.2.1.1 Datos demograficos

En la siguiente seccion, se presentan el analisis de los resultados obtenidos de los
datos demogréaficos para representar las dimensiones y composicion de la muestra
encuestada:

Tabla 5 Sexo por departamento

Sexo Departamento de Tl Departamento de RRHH Total, general
Masculino 32 5 37
Femenino 8 14 22
Total, general 40 19 59

Fuente: elaboracion propia.
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Sexo

m Masculino

m Femenino

Figura 18 Representacion gréfica del sexo de la muestra.
Fuente: elaboracion propia.

De los 59 colaboradores encuestados, 37 pertenecen al sexo masculino lo cual
corresponde al 63% de la muestra y 22 colaboradores pertenecen al sexo femenino
representado el 37%, siendo el sexo masculino el mas predominante en la muestra; debido
a que el departamento de TI posee 32 colaboradoras del sexo masculino, asimismo el
departamento de recursos humanos esta mas representado por el sexo femenino ya que
cuenta con 14 colaboradores que son mujeres.

Tabla 6 Edades por departamento

Edad Departamento de Departamento de Total,
TI RRHH general
Entre 18 y 28 afos. 15 5 20
Entre 29 y 39 afios. 16 5 21
Entre 40 y 50 afios. 4 8 12
De 51 afios en
adelante. 5 . 6
Total, general 40 19 59

Fuente: elaboracidon propia.
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Edad

m Entre 18 y 28 afios.
m Entre 29 y 39 afios.
m Entre 40 y 50 afios.

De 51 afios en adelante.

Figura 19 Representacion gréfica de la edad de la muestra.
Fuente: elaboracion propia.

Del total de colaboradores encuestados la edad mas predominante esta entre el
rango de edad de 29 y 39 afios, el cual representa el 36% seguido del rango de edades de
18 a 28 afios representado el 34% de la muestra encuestada; asimismo el 20% esta
contenido en las edades de 40 a 50 afios y Gnicamente existe un 10% de colaboradores de
Tl y RRHH que son adultos mayores. Se puede afirmar que la poblacion de estos
departamentos en su mayoria son jovenes pertenecientes a la generacion Y (Millennials)
y la generacion Z.

Tabla 7 Antigtiedad laboral por departamento

_— Departamento de Departamento de Total,
Antigtiedad laboral P T P RRHH general
De 0 a 2 afios. 10 3 13
De 2 a 4 afios. 10 5 15
De 4 a 6 afios. 8 3 11
De 6 afios en
adelante. 12 8 20
Total, general 40 19 59

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 20 Representacion grafica de la antigiiedad laboral de la muestra.
Fuente: elaboracion propia.

De los 59 colaboradores encuestados, 20 colaboradores tienen una antigiiedad
laboral de mas de 6 afios, representando el 34% del total de la muestra; seguido de 15
colaboradores que representan el 25% del total de la muestra, que poseen una antiguedad
laboral entre 2 y 4 afios; asimismo existe un 22% y 19% que cuentan una antigiedad
laboral entre el rango de 0 a 2 afios y de 4 a 6 afios consecutivamente; los resultados
revelan gque el capital humano de estos 2 departamentos posee una amplia trayectoria,
contando con 20 colaboradores con mas de 6 afios de experiencia en la empresa.

Tabla 8 Nivel académico

Nivel Departamento de Departamento de Total,
académico TI RRHH general
Bachillerato. 6 1 7
Pregrado. 26 14 40
Posgrado. 8 4 12
Total, general 40 19 59

Fuente: elaboracion propia.
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Nivel académico

m Bachillerato.
m Pregrado.

m Posgrado.

Figura 21 Representacion grafica del nivel académico de la muestra.
Fuente: elaboracion propia.

El siguiente gréafico evidencia que 40 colaboradores de los departamentos de Tly
RRHH poseen un nivel académico correspondiente a pregrado representando el 68% del
total de la muestra; seguido de 12 colaboradores que poseen un nivel académico de
postgrado representando el 20% del total encuestado y 7 colaboradores poseen el grado
de bachillerato, el cual representa el 12%. Se puede evidenciar que el nivel educativo
predominante de estos departamentos es pregrado conteniendo 26 colaboradores de Tly
14 de RRHH con este nivel académico.

En las siguientes secciones se pretende analizar, mostrar e interpretar los
resultados del cuestionario relacionado con las variables independientes y dependiente
del estudio como son: la preparacion ante la resistencia al cambio, el nivel de
comunicacion interna 'y la implementacion del proceso de gestion del cambio; las cuales
fueron cuantificadas mediante 21 preguntas basadas en la escala de LIKERT 5:

Tabla 9 Escala de LIKERT 5.

Escala Valoracién
Totalmente en desacuerdo 1
En desacuerdo 2
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Neutral 3
De acuerdo 4
Totalmente de acuerdo 5

Fuente: elaboracion propia

4.2.1.2 Resistencia al cambio

En la siguiente seccidn, se presenta el analisis de los resultados obtenidos acerca

de la variable preparacion ante la resistencia al cambio involucrada con la

implementacién del proceso de gestion de cambio del departamento de TI; mediante la

recoleccion de datos proporcionados por los colaboradores del departamento Tl y RRHH.

A continuacion, se detalla cada una de las preguntas las cuales estan asociadas a un

indicador correspondiente de la variable de preparacion ante la resistencia al cambio,

definidas en la matriz de operacionalizacion de variables:

1. Mi departamento me prepara para afrontar nuevos desafios, motivandome a salir

de mi zona de confort ante el surgimiento de inconvenientes enfatizando la

importancia y urgencia del cambio. Esta pregunta esta asociada al indicador

“descongelamiento”, que busca medir la preparacion de los departamentos ante el

cambio a la cual se le denomind “descongelamiento 1.
Tabla 10 Recuento de descongelamiento 1

Descongelamiento 1
Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

Neutral

De acuerdo

Totalmente de acuerdo
Total, general

Fuente: elaboracion propia.

Recuento
3
8
11
21
16
59
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Descongelamiento 1

m Totalmente en desacuerdo
m En desacuerdo
= Neutral

De acuerdo

m Totalmente de acuerdo

21; 36%

Figura 22 grafica de descongelamiento 1.
Fuente: elaboracion propia

De los 59 colaboradores encuestados el 63% afirman estar de acuerdo y totalmente
de acuerdo en que su departamento si los prepara para afrontar los nuevos desafios
derivados del cambio, enfatizando en la urgencia del mismo para motivarlos a salir de su
zona de confort; asimismo el 19% de encuestados mantiene una postura neutral
manifestando que no perciben la consistencia de los esfuerzos de sus lideres para
ayudarlos enfrentar los nuevos desafios mediante el énfasis de la urgencia del cambio y
la motivacion.

De la misma manera, el 18% del total de encuestados mantienen posturas en
desacuerdo y totalmente en desacuerdo refutando que sus lideres realizan esfuerzos para
prepararlos o motivarlos ante el cambio, por medio del establecimiento de un sentido real
de urgencia. En su mayoria los colaboradores reconocen los esfuerzos de sus lideres en
la preparacidn ante el cambio; en este aspecto la implementacion del proceso de gestion
de cambio se encuentra bien; sin embargo, se deberian tomar en consideracion las
percepciones de los colaboradores con posturas neutrales, en desacuerdo y totalmente en

desacuerdo para consolidar mas el esfuerzo.
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Descogelamiento 1 por departamento
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Figura 23 grafica de descongelamiento por departamento.
Fuente: elaboracion propia

A nivel de departamentos principalmente en TI, se puede observar que de los 40
colaboradores encuestados, 10 de ellos se mantienen en una posicion neutral, 5 en
desacuerdo y 2 totalmente en desacuerdo; lo cual representa una oportunidad de mejora
con respecto a la preparacion y motivacion que realiza el departamento con sus
colaboradores para afrontar los desafios; por otra parte el departamento de RRHH solo
cuenta con 1 colaborador en posicion neutral, 3 colaboradores en desacuerdo y 1
totalmente en desacuerdo, por lo que también existe cierto nimero de colaboradores que
considera que el departamento no los prepara ni los motiva para afrontar nuevos desafios.

2. Suelo tener una actitud y postura abierta para mantenerme actualizado acerca de
los problemas y necesidades que enfrenta la organizacion o el departamento al
que pertenezco. Esta pregunta al igual que la anterior, esta asociada al indicador

“descongelamiento”; que buscan medir la preparacion de los departamentos ante

el cambio a la cual se le denominé “descongelamiento 2.
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Tabla 11 recuento de descongelamiento 2

Descongelamiento 2 Recuento
Totalmente en desacuerdo 1
Neutral 4
De acuerdo 23
Totalmente de acuerdo 31
Total, general 59

Fuente: elaboracion propia.

Descongelamiento 2

1;2%
4; 7%
m Totalmente en desacuerdo
Neutral
31; 52% De acuerdo

23; 39%
Totalmente de acuerdo

Figura 24 gréfica de descongelamiento 2.
Fuente: elaboracion propia.

El 91% de los colaboradores encuestados manifestaron estar acuerdo y totalmente
de acuerdo en poseer una actitud y postura abierta para mantenerse actualizado respecto
a los problemas y necesidades que enfrentan sus departamentos y organizacion; lo cual
evidencia que los colaboradores estan abiertos a la preparacion para asumir nuevos
desafios. Asimismo, el grafico nos indica que solo un pequefio porcentaje de
colaboradores estan parcialmente convencidos o no cuenta con una postura abierta hacia
la preparacién del cambio, el cual esta representado por un 7% de colaboradores con
posturas neutrales y un 2% que esta totalmente en desacuerdo con lo anteriormente

descrito.
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Descogelamiento 2 por departamento
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Figura 25 grafica de descongelamiento 2 por departamento.
Fuente: elaboracion propia.

Del total colaboradores encuestados del departamento de Tl 37 colaboradores
afirman estar de acuerdo y totalmente de acuerdo en poseer una actitud y postura abierta,
con el fin de mantenerse actualizado con respecto a los problemas y necesidades que
enfrenta su departamento; asimismo existen 3 colaboradores que mantienen una postura
neutral y totalmente en desacuerdo con relacion a lo anteriormente detallado.

Por otro lado, del total de encuestados del departamento de RRHH, 17
colaboradores estdn de acuerdo y totalmente de acuerdo en mantenerse actualizados
respecto a las necesidades y problemas de sus departamentos; asimismo 2 colaboradores
poseen una posicion neutral con respecto al asunto. Los datos revelan que los
colaboradores de los dos departamentos tienen una actitud positiva para mantenerse
actualizados para prepararse ante el cambio.

3. Me siento satisfecho de mantener mis practicas y comportamientos actuales, ya
gue considero que son los mas idoneos para afrontar los retos o desafios. Esta
pregunta esté asociada al indicador “movimiento del cambio”, que hace referencia
a la adquisicion de nuevos conocimientos, comportamientos y practicas buscando
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el involucramiento activo orientada a la implementacion del cambio, a la cual se
le denomind “movimiento del cambio 1.

Tabla 12 recuento de movimiento del cambio 1

Movimiento del cambio 1 Recuento
Totalmente en desacuerdo 5
En desacuerdo 2
Neutral 5
De acuerdo 29
Totalmente de acuerdo 18
Total, general 59

Fuente: elaboracion propia.

Movimiento del cambio 1

m Totalmente en desacuerdo
® En desacuerdo
= Neutral

De acuerdo

m Totalmente de acuerdo

29; 49%

Figura 26 gréafica de movimiento del cambio 1.
Fuente: elaboracion propia.

Del total de la muestra encuestada el 80% de colaboradores expreso estar de
acuerdo y totalmente de acuerdo en mantener sus practicas y comportamientos actuales
para afrontar los nuevos retos y desafios derivados del cambio; asimismo, el 12%
afirmaron estar en desacuerdo y totalmente en desacuerdo en mantener sus mismos
comportamientos y practicas para afrontar los cambios y Unicamente existe un 8% de
colaboradores que se mantiene en una posicion neutral con respecto al asunto. Los
resultados evidencian que existe una oportunidad de mejora en este aspecto; ya que es
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contraproducente mantener las mismas posturas actuales para afrontar el cambio, debido
a que el mismo obliga a estar abierto a aprender nuevas formas de realizar la cosas; lo

cual redefine nuestras actividades, habitos y posturas actuales.

Movimiento del Cambio 1 por departamento
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Figura 27 grafica de movimiento del cambio 1 por departamento.
Fuente: elaboracion propia

A nivel del departamento de T1; del total de encuestados 30 colaboradores afirman
estar de acuerdo y totalmente de acuerdo en mantener sus practicas y comportamientos
actuales; ya que consideran gque son los mas idoneos para afrontar los nuevos desafios o
retos derivados del cambio; al mismo tiempo 3 colaboradores se encuentran parcialmente
convencidos manteniendo una postura neutral respecto al asunto; por otro lado, existen 7
colaboradores que estan en desacuerdo y totalmente en desacuerdo en que deban
mantener sus mismas practicas y comportamientos actuales para afrontar el cambio.

Por otra parte, existen 17 colaboradores del total de encuestados del departamento
de RRHH gue manifiestan estar de acuerdo y totalmente de acuerdo, en que mantener sus
practicas actuales es lo mas idoneo para hacerle frente a los cambios; asimismo solo 2
colaboradores estan parcialmente convencidos respecto al asunto. El analisis de los
resultados nos revela que existe un gran numero de personas que se sienten satisfechas en
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asumir el cambio con sus practicas y comportamientos actuales; lo cual no es factible ante

al cambio, ya que él mismo nos obliga a redefinir nuestra posturas y comportamientos

actuales.

4. Mi departamento me comunica y se asegura que entienda y conozca

oportunamente los planes de accidn, las estrategias y los objetivos relacionados

con la gestién del cambio a nivel organizacional o por departamento, enfatizando

en la importancia y urgencia de estos. Esta pregunta estd asociada al indicador

“movimiento del cambio” que hace referencia a la adquisicion de nuevos

conocimientos, comportamientos y practicas buscando el involucramiento activo

hacia la implementacién del cambio, a la cual se le denomind “movimiento del

cambio 2”.
Tabla 13 recuento de movimiento del cambio 2

Movimiento del cambio 2
Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo
Neutral
De acuerdo
Totalmente de acuerdo
Total, general
Fuentes: elaboracion propia.

Recuento

11
23
11
59
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Movimiento del cambio 2

m Totalmente en desacuerdo
m En desacuerdo
= Neutral

De acuerdo

m Totalmente de acuerdo

23; 39%

Figura 28 grafica de movimiento del cambio 2.
Fuente: elaboracion propia.

El 58% de los colaboradores encuestados afirman estar de acuerdo y totalmente
de acuerdo en que sus departamentos les comunican y se aseguran de que entiendan
oportunamente los planes de accion, estrategias y los objetivos relacionados con la
implementacién del proceso de gestion de cambio enfatizando en la relevancia de este.
Por otro lado, el 19% de colaboradores muestran una postura neutral, estando
parcialmente convencidos de la consistencia del asunto; asimismo existe un 23% de
colaboradores que no perciben que sus lideres le comunican oportunamente los planes de
accion, estrategias y objetivos respecto al cambio. Los datos reflejan que existe una
oportunidad de mejora ya que existen 23 colaboradores de los 59 encuestados que estan
en desacuerdo y totalmente desacuerdo respecto al asunto representando el 39% del total

de encuestados.
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Movimiento del cambio 2 por departamento

12
12 1
10 9
8
8
6
6 5
4
m Departamento de Tl
2
m Departamento de RRHH
0
N
0@* : Qd\bo @o‘@ 0@*60 0@*60
O ) ) )
%‘b' %‘b e‘b e‘b
¥ Qb@ Q 5
L &
& N
\\'Q &O\‘b

Figura 29 grafica de movimiento del cambio 2 por departamento.
Fuente: elaboracion propia.

La grafica nos refleja que, en el escenario del departamento de TI, la
implementacién del proceso de gestion del cambio posee una oportunidad de mejora
porgue existe un 50% de colaboradores del total de encuestados del departamento que
refutan o estan parcialmente convencidos en que sus lideres comunican y se aseguran de
que entiendan oportunamente los planes de accion derivados del cambio manteniendo
posturas neutrales, en desacuerdo y totalmente desacuerdo. Por otra parte, en el
departamento de RRHH existe un 26% del total de encuestados del departamento que se
encuentran parcialmente convencidos o refutan el aspecto anteriormente detallado;
estableciendo posturas neutrales, en desacuerdo y totalmente en desacuerdo; por lo que
el departamento de TI cuenta con un mayor margen de oportunidad de mejora en este
aspecto.

5. Las nuevas formas de trabajo derivadas de la necesidad del cambio que redefinen
mis actividades laborales diarias las tiendo a adoptar con facilidad para que estas
pasen a formar parte de mi rutina laboral diaria, eliminando mis antiguos ritos,

procedimientos y formas de trabajo. Esta pregunta esta asociada al indicador de
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“recongelamiento” que hace referencia a la adopcion de nuevos procedimientos,
actitudes y normas derivadas de la solucion ideal de la problematica, buscando
incorporarlas en las labores cotidianas en todos los aspectos de la organizacion, a
la cual se le denomind “recongelamiento del cambio 1.

Tabla 14 recuento del recongelamiento del cambio 1

Recongelamiento del cambio 1 Recuento
En desacuerdo 4
Neutral 13
De acuerdo 22
Totalmente de acuerdo 20
Total, general 59

Fuente: elaboracion propia.

Re cogelamiento del cambio 1

20; 34%
m En desacuerdo

= Neutral
m De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Figura 30 grafica de recongelamiento del cambio 1.
Fuente: elaboracion propia.

Podemos observar que el 71% del total de encuestados afirman que estan de
acuerdo y totalmente de acuerdo en que los cambios implementados en sus departamentos
que redefinen sus actividades laborales las suelen adoptar con facilidad, para que estas
pasen formen parte de su rutina laboral diaria; asimismo existen un 22% que tiene una
postura neutral, no estando totalmente convencidos de adoptar los cambios facilmente e
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incorporarlos en sus rutinas laborales diarias; por otro lado, existe un 7% que no consolida
ni adopta los cambios usualmente. Los datos evidencian que el 71% de los colaboradores
de ambos departamentos aceptan y consolidan los cambios en sus actividades laborales.
6. Los directivos establecen mecanismos de reconocimientos y recompensas; que
facilitan la incorporacion de nuevas posturas, actitudes, normas y préacticas;
permitiendo la incorporacion de los cambios en todos los tejidos de la
organizacion. Esta pregunta al igual que la anterior esta asociada al indicador
“recongelamiento” que hace referencia a la adopcion de nuevos procedimientos,
actitudes y normas derivadas de la solucion ideal de la problematica hacia la
incorporacion de estas en las actividades labores diarias en todos los aspectos de
la organizacion, a la cual se le denomino “recongelamiento del cambio 2”.

Tabla 15 recuento de recongelamiento del cambio 2

Recongelamiento del cambio 2 Recuento

Totalmente en desacuerdo 12
En desacuerdo 11
Neutral 16
De acuerdo 18
Totalmente de acuerdo 2
Total, general 59

Fuente: elaboracion propia.
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Re cogelamiento del cambio 2

2; 3%
12; 20% m Totalmente en desacuerdo
® En desacuerdo
Neutral
11; 19% De acuerdo

m Totalmente de acuerdo

16; 27%

Figura 31 grafica de recongelamiento del cambio 2.
Fuente: elaboracion propia.

Del total de encuestados el 34% de los colaboradores afirman estar de acuerdo y
totalmente de acuerdo en percibir los esfuerzos de sus lideres en el establecimiento de
mecanismos de reconocimiento y recompensas; que faciliten la incorporacion de las
nuevas posturas, actitudes y préacticas derivadas del cambio, motivandolos a incorporar
estos aspectos en todos los tejidos de la organizacion. De igual forma existe un 27% de
colaboradores que estdn parcialmente convencidos de percibir los mecanismos de
reconocimientos y recompensas propuestos por sus lideres para la motivacién hacia el
cambio.

Por otro lado, existe un porcentaje considerable de colaboradores correspondiente
al 39% que estan en desacuerdo y totalmente en desacuerdo; que los directivos establecen
mecanismos de recompensa que los motiven para incorporar y consolidar los cambios en
la cultura organizacional. Los mecanismos de recompensas y reconocimientos son una
gran oportunidad de mejora para la implementacion del proceso de gestion de cambio que
deberia considerar el departamento de TI, para impulsar la adopcién y consolidacion de

las nuevas disposiciones derivadas del cambio.
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Figura 32 grafica de recongelamiento del cambio 2 por departamento.
Fuente: elaboracion propia.

A nivel departamental el 65 % de colaboradores encuestados del departamento de
TI, no estan convencidos o totalmente convencidos de percibir los esfuerzos de sus lideres
en el establecimiento de mecanismos de reconocimientos y recompensas, que los motiven
o impulsen a adoptar o consolidar el cambio en sus labores diarias manifestando posturas
neutrales, en desacuerdo y totalmente de acuerdo respecto al asunto. Por otro lado, el
mismo escenario se presenta en el departamento de RRHH; el 68% del total encuestados
de este departamento no perciben o no estan totalmente convencidos de que sus lideres
promuevan el asunto anteriormente detallado. Por lo cual para la implementacion del
proceso de gestion cambio, ambos departamentos deberian considerar este aspecto.

4.2.1.3 Comunicacion interna

En la siguiente seccidn, se presenta el analisis de los resultados obtenidos acerca
de la variable denominada nivel de comunicacion interna, involucrada con la
implementacién del proceso de gestion de cambio del departamento de TI; mediante la
recoleccion de datos proporcionados por los colaboradores del departamento de Tl y

RRHH. A continuacién, se detalla cada una de las preguntas las cuales estan asociadas a
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un indicador correspondiente a la variable nivel de comunicacion interna, definidas en la
matriz de operacionalizacion de variables:

1. Mi departamento cuenta con mecanismos o procedimientos, orientados a la
escucha activa de mis opiniones o retroalimentacion; acerca de las oportunidades
de mejora y soluciones relacionadas con la gestion del cambio con otras areas de
la organizacion. Esta pregunta esté asociada al indicador de “escucha activa de la
comunicacion” que hace referencia a que los departamentos cuenten con un
sistema de escucha que asegure el monitoreo integral de todas las comunicaciones
internas de la organizacién.

Tabla 16 recuento de escucha activa de la comunicacién

Escucha activa de la comunicacion Recuento
Totalmente en desacuerdo 4
En desacuerdo 13
Neutral 16
De acuerdo 21
Totalmente de acuerdo 5
Total, general 59

Fuente: elaboracion propia.

Escucha activa de la comunicacion

B Totalmente en desacuerdo

13; 22% M En desacuerdo

21: 36% = Neutral

De acuerdo

B Totalmente de acuerdo

16; 27%

Figura 33 grafica de escucha activa de la comunicacion.
Fuente: elaboracidon propia.
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Del total de encuestado el 44% de colaboradores manifiestan estar de acuerdo y
totalmente de acuerdo en que su departamento Si cuenta con mecanismos O
procedimientos, orientados a la escucha activa de sus opiniones y retroalimentacion
acerca de las oportunidades de mejora y soluciones relacionadas con el cambio; asimismo
existen un 29% de colaboradores afirman estar en desacuerdo y totalmente en desacuerdo
en que su departamento posee mecanismos de escucha activa para abordar sus opiniones
y retroalimentacion; por otro lado el 27% mantiene una postura neutral, al estar
parcialmente convencido respecto al aspecto anteriormente detallado. Hay un gran
porcentaje de colaboradores que mantienen posturas neutrales, en desacuerdo y
totalmente en desacuerdo, por lo cual se considera una oportunidad de mejora al momento

de realizar la implementacion del proceso de gestion de cambio del departamento de TI.
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Figura 34 grafica de escucha activa de la comunicacién por departamento.
Fuente: elaboracion propia

A nivel de departamentos la anterior grafica nos muestra que del total de
encuestados del departamento de TI; existen 16 colaboradores que afirman estar de

acuerdo y totalmente de acuerdo, que su departamento tiene mecanismos de escucha
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activa para abordar sus opiniones y retroalimentacion acerca del cambio; asimismo
existen 12 colaboradores que muestran posturas en desacuerdo y totalmente en
desacuerdo ya que consideran que no son escuchados sus comentarios y
retroalimentaciones acerca del cambio y se presentan 12 colaboradores que se mantienen
en una postura neutral respecto al asunto.

Por otro lado, existen 10 de colaboradores del departamento de RRHH, que
manifiestan estar de acuerdo en que sus lideres si establecen mecanismos de escucha
activa para abordar sus opiniones acerca del cambio; paralelamente existen 5
colaboradores que estdn en desacuerdo y totalmente en desacuerdo con el aspecto
anteriormente detallado y solamente 4 colaboradores se mantienen neutrales ante el
asunto.

Los datos nos revelan que existen un nimero considerable de colaboradores que
manifiestan estar parcialmente convencidos y otros que no perciben los esfuerzos de sus
lideres en este aspecto, por cual se encuentran en posturas neutrales, en desacuerdo y
totalmente desacuerdo; este es un aspecto que deberia considerar el departamento de TI,
si desea mejorar su implementacion del proceso de gestion de cambio, ya que actualmente
existe un 25% del total colaboradores encuestados del departamento de Tl que estan en
desacuerdo con la postura en mencion.

2. Mi departamento cuenta con mecanismos 0 estrategias orientadas a la
capitalizacion de quejas y sugerencias, que permitan revertir estos aspectos
negativos, hacia la generacion de valor de los procesos de la gestion de cambio.
Esta pregunta esta asociada al indicador de “capitalizacion de quejas del cambio”
que hace referencia a que los departamentos busquen reinvertir y capitalizar las
quejas y sugerencias de los colaboradores, para la creacion de valor en la

implementacidn del proceso de gestidn del cambio.
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Tabla 17 recuento de capitalizacion de quejas

Capitalizacion de quejas Recuento
Totalmente en desacuerdo 3
En desacuerdo 12
Neutral 16
De acuerdo 20
Totalmente de acuerdo 8
Total, general 59

Fuente: elaboracion propia

Capitalizacion de quejas del
cambio

3; 5%

8; 14%

B Totalmente en desacuerdo

12; 20%

M En desacuerdo

Neutral

20; 34% De acuerdo
16; 27% H Totalmente de acuerdo

Figura 35 grafica de capitalizacion de quejas del cambio.
Fuente: elaboracion propia

Del total de colaboradores encuestados existe un 48% que manifiesta estar de
acuerdo y totalmente de acuerdo en que su departamento si capitaliza sus sugerencias y
reclamos para la creacion de valor para el proceso de gestion del cambio; por otro lado
un 25% mantienen una postura en desacuerdo y totalmente en desacuerdo en que sus
sugerencias o reclamos son capitalizadas para la creacion de valor del cambio; asimismo
el 27% de colaboradores de ambos departamento tienen una postura neutral, lo cual indica
que estan parcialmente convencidos respecto al asunto anteriormente detallado.

Los datos nos revelan que existe un 25% de colaboradores que consideran que sus
opiniones y reclamos, no son tomados en consideracion para la implementacion del
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proceso de gestion del cambio; por lo cual se recomienda que se dé mas participacion y
apertura por parte de lideres para que los colaboradores puedan expresar sus sugerencias
y retroalimentacion libremente; esto podria reducir la posible resistencia de los
colaboradores, debido a que si el colaborador visualiza que su contribucion apoya a la

mejora del proceso de gestion del cambio, podria haber mayor compromiso por su parte.
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Figura 36 grafica de capitalizacion de quejas por departamento.
Fuente: elaboracion propia

El gréfico anterior a nivel de departamentos nos muestra que en Tl existen 15
colaboradores que afirman estar de acuerdo y totalmente de acuerdo, en que su
departamento si toma en consideracion sus sugerencias y reclamos para la creacion de
valor para el proceso de gestion de cambio; asimismo se presentan 13 colaboradores que
manifestaron estar en desacuerdo y totalmente en desacuerdo ya que consideran que su
departamento no toma en cuenta sus sugerencias y reclamos para la creacion de valor; por
otro lado 12 colaboradores mantienen una postura neutral respecto al asunto.

Por otra parte 13 colaboradores de RRHH, estan de acuerdo y totalmente de
acuerdo en que sus quejas y sugerencias; si son capitalizadas en el proceso de gestion de

cambio, de igual forma, existen 6 colaboradores que se mantienen con posturas neutrales
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y en desacuerdo con lo anteriormente detallado. Los datos anteriormente presentados
muestran que existe un 25% del total de encuestados del departamento de Tl que no
perciben la capitalizacion de sus sugerencias y reclamos para la creacion del valor para el
cambio deseado.

3. Los mecanismos de la comunicacion interna de mi departamento se caracterizan
por ordenar la emision de la informacidn en todos los niveles mando, ya sean altos,
intermedios o bajos; recurriendo a ellos para el flujo de informacién involucrada
con la gestiobn del cambio. Esta pregunta estd asociada al indicador de
“ordenamiento de la emision de mensajes” que hace referencia a que los
departamentos equilibren los mensajes escritos con los orales para asi expandir la
gestién hacia otros actores claves, como los directivos, los mandos intermedios y
los lideres informales, a la cual se le denomino “ordenamiento de la emisién de
mensajes”.

Tabla 18 recuento del ordenamiento de la emision de mensajes

Ordenamiento de la emisién de mensajes Recuento
Totalmente en desacuerdo 4
En desacuerdo 4
Neutral 20
De acuerdo 27
Totalmente de acuerdo 4
Total, general 59

Fuente: elaboracion propia
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Figura 37 Grafica de Ordenamiento de la emision de mensajes
Fuente: elaboracion propia

La gréafica nos revela que del total de colaboradores encuestados existen un 52%
que estan de acuerdo y totalmente de acuerdo que los mecanismos de comunicacién
interna de su departamento, si se caracterizan por el ordenamiento y la emision de la
informacién en todos los niveles mando, ya sean altos, intermedios o bajos; asimismo
existen un 14% estd en desacuerdo y totalmente en desacuerdo con lo anteriormente
detallado; de la misma manera, existe un 34% que se mantiene en una posicion neutral
respecto el asunto. Los datos reflejan que existe un gran porcentaje de colaboradores que
se mantienen en una posicion neutral o parcialmente convencidos del asunto en mencion
y Unicamente un 14% de colaboradores estan en desacuerdo y totalmente en desacuerdo,
lo cual representa una oportunidad de mejora en cuanto el ordenamiento y la emision de
la informacion de todos los colaboradores involucrados en los procesos organizacionales

del cambio.

90



Ordenamiento de la emisién de mensajes por

departamento

16 14
14 13

~
w
w
w
w

m Departamento de T

Departamento de RRHH

o N
I
—~
I
—
I
—

NS o o
& & & & &
¥ o & S
o o > >
b@% t}@% QQJ 66
<
& < &
N <
& >
"
\\’0 S

Figura 38 grafica de ordenamiento y emisién de mensajes por departamentos.
Fuente: elaboracion propia.

Del total encuestados del departamento de T1, 17 colaboradores manifiestan estar
de acuerdo y totalmente de acuerdo, en que su departamento recurre a la expansion y
ordenamiento de los mensajes; por medio de la incorporacion de diferentes actores claves
para la gestion del cambio. Asimismo, existen 6 colaboradores con posturas en
desacuerdo y totalmente en desacuerdo, en que la comunicacion interna se desarrolla por
medio de la incorporacion de diferentes actores claves; ademas, se presentan 17
colaboradores con posturas neutrales que consideran que no existe consistencia con el
aspecto anteriormente detallado.

En el caso del departamento de RRHH se presentan 14 colaboradores que estan
de acuerdo y totalmente de acuerdo, en que su departamento desarrolla la transmision de
los mensajes; por medio de la incorporacion de varios autores claves para la
implementacién del cambio. Asimismo, existen 2 colaboradores que indica estar en
desacuerdo y totalmente desacuerdo con respecto al asunto anteriormente detallado; por
otro lado, solo 3 colaboradores de este departamento mantienen una postura neutral. Este

podria ser un aspecto destacable principalmente para el departamento de TI, ya que 17
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colaboradores de los 40 encuestados del mismo estan parcialmente convencidos de la

consistencia en el ordenamiento de los mensajes para el cambio y 6 mantienen una postura

en desacuerdo y totalmente en desacuerdo.

4. Los lideres de mi departamento me comunican el proposito, la relevancia y la

sensibilidad de los mensajes empleados en las estrategias de la comunicacién

interna; facilitando la comprensién del objetivo, que se pretende alcanzar en mis

labores diarias para el cambio deseado. Esta pregunta esta asociada al indicador

de “valor significativo de la comunicacion”, que hace referencia a que los

departamentos comuniquen con un propdésito relevancia y sensibilidad los

mensajes empleados en las estrategias de comunicacion interna orientadas a la

gestion del cambio deseado, a la cual se le denomino “valor significativo de la

comunicacion”.

Tabla 19 recuento de valor significativo de la comunicacion

Valor significativo de la comunicacion
Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo
Neutral
De acuerdo
Totalmente de acuerdo
Total, general
Fuente: elaboracion propia

Recuento
1
16
8
23
11
59
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Figura 39 grafica de valor significativo de la comunicacion.
Fuente: elaboracion propia.

El 58% del total de los colaboradores encuestados estan de acuerdo y totalmente
de acuerdo, en que sus departamento comunican el propdsito, la relevancia y la
sensibilidad de los mensajes empleados en las estrategias de la comunicacion interna;
facilitando la comprension del objetivo que se pretende alcanzar del cambio; asimismo
existe un 29% de colaboradores que estan en desacuerdo y totalmente en desacuerdo
asegurando que su departamento no comunica el cambio con la relevancia y la
sensibilidad necesaria para la integracion del colaborador a la fuerza del cambio y un 13%
mantiene una postura neutral ante la situacion anteriormente detallada.

Los datos obtenidos reflejan que hay un 29% de colaboradores que estan en
desacuerdo y totalmente en desacuerdo con el valor significativo al momento de
comunicar el propdsito del cambio y otro 13% que estd parcialmente convencidos
respecto al asunto en mencién; por lo cual los departamentos deberian trabajar en este
aspecto, ya que es fundamental para el proceso de gestion del cambio, debido a que se
requiere de un gran nimero de personas comprometidas e integradas al cumplimiento de
la vision del cambio.
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Figura 40 grafico de valor significativo de la comunicacion por departamento.
Fuente: elaboracion propia.

En el departamento de T1 existen 22 colaboradores que manifiestan que estar de
acuerdo y totalmente de acuerdo, en que su departamento comunica el propdsito del
cambio con la relevancia y sensibilidad requerida del asunto; de igual forma que existe
11 colaboradores que afirman estar en desacuerdo y totalmente en desacuerda en que sus
lideres comunican el proposito del cambio con la relevancia y urgencia requerida y
unicamente 7 colaboradores afirman estar parcialmente convencidos respecto al asunto
manteniendo una posicion neutral.

Del mismo modo 12 colaboradores del departamento de RRHH estan de acuerdo
y totalmente de acuerdo de que su departamento, les comunica el propdsito del cambio
con la relevancia y urgencia adecuada; por otro lado 6 colaboradores estan en desacuerdo
y totalmente en desacuerdo respecto a lo anteriormente detallado y Gnicamente 1 persona
se mantiene neutral con respecto al asunto. Al momento de comunicar el propdsito del
cambio ambos departamentos deben mantener la consistencia, y relevancia de la urgencia

y sensibilidad del propdsito del cambio.
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5. Los lideres de mi departamento u organizacion me invitan a participar en la
discusion de la implementacion de estrategias de comunicacion interna orientadas
a la gestion del cambio; mediante el ofrecimiento de la palabra permitiéndome
expresar mis ideas y pensamientos libremente. Esta pregunta estd asociada al
indicador de “empoderamiento de la comunicacion”, que hace referencia a que los
departamentos empoderen a los colaboradores para que participen en la discusion
de la implementacion y estrategias de comunicacion internas orientadas a la
gestién del cambio, a la cual se le denomino “empoderamiento de la comunicacion
17,

Tabla 20 recuento del empoderamiento de la comunicacion 1

Empoderamiento de la comunicacion 1 Recuento

Totalmente en desacuerdo 4
En desacuerdo 7
Neutral 19
De acuerdo 21
Totalmente de acuerdo 8
Total, general 59

Fuente: elaboracion propia.

Empoderamiento de la
comunicacion 1

m Totalmente en desacuerdo

m En desacuerdo

21; 36% 19: 32% Neutral

De acuerdo

® Totalmente de acuerdo

Figura 41 grafico del empoderamiento de la comunicacion 1.
Fuente: elaboracion propia.
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Del total de encuestado el 49% manifiestan que estan de acuerdo y totalmente de
acuerdo en que sus lideres los invitan a participar en las discusiones de las
implementaciones de estrategias de comunicacion interna orientadas a implementacion
de la gestion del cambio, de la misma forma el 19% de colaboradores estan en desacuerdo
y totalmente en desacuerdo en que sus lideres los inviten a participar en las discusiones
de la implementacion de estrategias de comunicacion interna y un 32% se mantiene
neutral asegurando estar parcialmente convencidos con respecto a este asunto.

Los datos nos revelan que hay oportunidad de mejora para los departamentos ya
que el 51% del total de encuestados se encuentran con posturas neutrales, en desacuerdo
y totalmente en desacuerdo estando parcialmente convencidos y negando que los invitan
participar en las discusiones de la implementacion de comunicacion interna; es por ello
que abordar este aspecto es fundamental para la implementacion de la gestion del cambio
,ya que motivara a los colaboradores a ser participes en la consolidacion de cambios en
la cultura organizacional; donde también es fundamental el papel de los lideres puesto
que su deber es fomentar el sentido de pertenencia y compromiso de cada colaborador

para el cumplimiento de la vision del cambio.
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Figura 42 grafico del empoderamiento de la comunicacion 1 por departamento.

Fuente: elaboracion propia.

La grafica anterior nos muestra que del total de encuestados del departamento de
TI 18 colaboradores, estan de acuerdo y totalmente de acuerdo en que sus lideres los
hacen participes en las discusiones de implementacion de estrategias de comunicacion
interna orientadas a la gestion del cambio; asimismo existen 9 colaboradores que estan en
desacuerdo y totalmente en desacuerdo con lo anteriormente detallado; ademas, se
presentan 13 colaboradores que manifiesta una postura neutral.

Es decir que solo en ciertas ocasiones los lideres los hacen participes en las
discusiones sobre las estrategias de la comunicacion interna orientada al cambio. Por otra
parte, del total de colaboradores encuestados del departamento de RRHH, 11
colaboradores, afirman estar de acuerdo y totalmente de acuerdo con lo anteriormente
detallado; asimismo existen 2 colaboradores que aseguran estar en desacuerdo y
totalmente en desacuerdo con el asunto en mencion y 6 colaboradores que estan
parcialmente convencidos de su involucramiento en las estrategias de comunicacion

interna.
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6. Ante ladiscusiony transmision de la informacidn, acerca de los cambios deseados
en mi departamento; suelo tomar el rol de un emisor activo convirtiéndome
también en el protagonista de la comunicacion. Esta pregunta al igual que la
anterior esta asociada al indicador de “empoderamiento de la comunicacion” que
hace referencia a que los departamentos empoderen a los colaboradores para que
participen en la discusién de la implementacion y estrategias de comunicacion
internas orientadas a la implementacion del proceso de la gestion del cambio, a la
cual se le denomino “empoderamiento de la comunicacion 2.

Tabla 21 recuento de empoderamiento de la comunicacién 2

Empoderamiento de la comunicacion 2 Recuento
Totalmente en desacuerdo 3
En desacuerdo 6
Neutral 22
De acuerdo 19
Totalmente de acuerdo 9
Total, general 59

Fuente: elaboracion propia.

Empoderamiento de la
comunicacion 2

m Totalmente en desacuerdo
m En desacuerdo

Neutral

De acuerdo

® Totalmente de acuerdo

Figura 43 grafica del empoderamiento de la comunicacion 2.
Fuente: elaboracion propia.
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De los 59 colaboradores encuestados de ambos departamentos existen 47% de
colaboradores, que aseguran estar de acuerdo y totalmente de acuerdo en que toman un
rol activo en la transmision y discusion de la informacion relacionada con la
implementacién del proceso de gestion del cambio deseado; de igual forma se presenta
un 15% de colaboradores de total de encuestados que muestran una postura en desacuerdo
y totalmente en desacuerdo, negando tomar un rol activo en la discusion y participacion
acerca de las acciones de la gestion del cambio.

Por otro lado, existe un porcentaje correspondiente al 38% de colaboradores que
manifiesta estar parcialmente convencidos de que poseen un rol activo en la transmision
y discusion del asunto anteriormente detallado. La grafica mostrada anteriormente refleja
que los colaboradores de Tl y RRHH, una gran parte no esta realmente convencidos de
que tiene un rol activo en la transmision y discusion de informacion relacionada con la
implementacién del proceso gestién del cambio; este aspecto es contraproducente,
debido, a que, en la gestion del cambio se necesita un rol activo por parte de los
colaboradores; con el fin de promover el talento humano en el contexto de la

organizacion.
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Figura 44 grafica del empoderamiento de la comunicacion 2 por departamento.
Fuente: elaboracion propia.

La figura anterior nos muestra que existen 17 colaboradores del departamento de
TI que afirman estar de acuerdo y totalmente de acuerdo, en que toman un rol activo en
la discusion de informacion relacionada con la implementacion proceso de gestion del
cambio; ademas se presentan 5 colaboradores con posturas en desacuerdo y total
desacuerdo, refutando que toman un rol activo en la transmision de informacion del
asunto anteriormente descrito; por ultimo, existen 18 colaboradores que aseguran estar
parcialmente convencido de que son realmente agentes activos de la comunicacion
interna en la implementacion del proceso de gestion de cambio.

De igual forma, en el departamento de RRHH existen 11 colaboradores que
aseguran estar de acuerdo y totalmente de acuerdo, en tomar un rol activo en la
comunicacion interna de la implementacion del proceso de gestién del cambio; por otro
lado, 4 colaboradores mantienen una postura en desacuerdo y totalmente en desacuerdo
respecto al asunto anteriormente descrito; asimismo existe Unicamente 4 colaboradores
que tienen una postura neutral. El resultado refleja que se pueden efectuar acciones
encaminadas al protagonismo de los colaboradores en la comunicacién de la informacién
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relacionada con la gestion del cambio, principalmente en el departamento TI, ya que
existe un 45% de colaboradores que estdn parcialmente convencidos del asunto
anteriormente detallado.

7. Cuando se evallan las estrategias de comunicacién interna empleadas por mi
departamento u organizacion; los evaluadores recurren a mecanismos de escucha
orientados a validar la congruencia entre los mensajes transmitidos y los objetivos
planteados en la estrategia de comunicacion interna. Esta pregunta esta asociada
al indicador “medicion de la comunicacion” que hace referencia a que los
departamentos establezcan mecanismos de escucha orientados para validar la
congruencia entre los mensajes transmitidos y los objetivos planteados en la
estrategia de comunicacion interna relacionada con la implementacion del proceso
de gestion de cambio, a la cual se le denomino “medicion de la comunicacion”.

Tabla 22 recuento de medicion de la comunicacion

Medicion de la comunicacion Recuento
Totalmente en desacuerdo 3
En desacuerdo 4
Neutral 22
De acuerdo 25
Totalmente de acuerdo 5
Total, general 59

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 45 grafica de medicidn de la comunicacion.

Fuente: elaboracion propia.

La grafica nos revela que existe un 51% de colaboradores que afirman estar de
acuerdo y totalmente de acuerdo, en que su departamento si emplea mecanismos de
escucha orientados a la validacion de la congruencia entre los mensajes transmitidos y los
objetivos planteados en la estrategia de comunicacion interna orientada a la
implementacién del proceso gestion del cambio; de la misma manera existen un 12% que
mantienen una postura en desacuerdo y totalmente en desacuerdo con respecto a los
sistemas de escucha orientados a la validacion de la congruencia entre los mensajes
transmitidos y los objetivos planteados.

Por otra parte, se presenta un 37% de colaboradores que estan parcialmente
convencidos de lo anteriormente detallado. Los datos nos revelan que si existe una
considerable percepcion de los colaboradores de la existencia de los mecanismos de
escucha activa, para validar la congruencia entre los mensajes transmitidos derivados del
cambio con los objetivos planteados en la estrategia de comunicacion interna. Sin

embargo, siempre existe la posibilidad de mejorar; ya que el 37% de colaboradores que
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estdn parcialmente convencidos podrian cambiar su percepcion a una mas positiva
respecto a los mecanismos empleados por sus lideres para la validacion de la congruencia

de los mensajes transmitidos en la comunicacion interna.
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Figura 46 Grafica de la medicion de la comunicacion interna por departamento.
Fuente: elaboracion propia.

Del total de colaboradores encuestados del departamento de T1 19 colaboradores
estan de acuerdo y totalmente de acuerdo, en gue su departamento si emplea mecanismos
de escucha orientados a la validacion de la congruencia entre los mensajes transmitidos y
los objetivos planteados en la estrategia de comunicacion interna relacionada con la
implementacidn del proceso de gestion del cambio; asimismo existen 4 colaboradores que
se mantienen en desacuerdo y totalmente en desacuerdo con lo anteriormente detallado y
17 estan parcialmente convencidos de que si existen mecanismos de escucha activa
orientados a la validacion de la congruencia de los mensajes transmitidos en la gestién
del cambio.

Por otro lado, del total de colaboradores encuestados del departamento de RRHH,
11 estan de acuerdo y totalmente de acuerdo en que su departamento, si emplea

mecanismos de escucha orientados a la validacion de la congruencia entre los mensajes
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transmitidos; de igual forma, existen 3 colaboradores que mantienen una postura en

desacuerdo y totalmente en desacuerdo a lo anteriormente mencionado; de la misma

manera, existen 5 colaboradores que poseen una postura neutral respecto a la existencia

de mecanismos de escucha por parte de su departamento orientados a la validacion de la

comunicacion. Al igual que el andlisis anterior ambos departamentos se encuentran bien

en este aspecto; sin embargo, se deberia emplear esfuerzos para cambiar la percepcién de

los 17 colaboradores de TI que manifiestan una posicion neutral respecto al asunto.

8. Los lideres de mi departamento u organizacion suelen tener en consideracion el

impacto econdémico involucrado en la implementacion de la estrategia de

comunicacion interna para validar el éxito de estas. Esta pregunta esta asociada al

indicador denominado” indicador econémico de la comunicacion”, que hace

referencia a como los departamentos evalUan el éxito de la implementacion de la

estrategia de comunicacion interna relacionada con la implementacion del proceso

de gestion de cambio desde un enfoque contable y financiero.
Tabla 23 recuento de indicadores econdmicos de la comunicacion

Indicadores econdmicos de la comunicacion
Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo
Neutral
De acuerdo
Totalmente de acuerdo
Total, general
Fuente: elaboracion propia.

Recuento

2
3
15
33
6
59
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Indicadores econdmicos de la
comunicacion

EER D

m Totalmente en desacuerdo

- 260
15;.26% En desacuerdo

Neutral

33; 56% De acuerdo

m Totalmente de acuerdo

Figura 47 Gréfica indicadores econdmicos de la comunicacion interna.
Fuente: elaboracion propia.

De los 59 colaboradores encuestados existe un 66% de colaboradores que estan
de acuerdo y totalmente de acuerdo, en que los lideres de su departamento si toman en
consideracién el impacto econémico en la implementacién de la estrategia de
comunicacion interna, orientada al cambio; asimismo existe solo un 8% de colaboradores
que estan en desacuerdo y totalmente en desacuerdo con la postura anteriormente
detallada; Lo cual indica que los colaboradores no perciben la accion de los lideres
respecto a la evaluacion del éxito de la implementacion de la comunicacion interna
mediante el analisis del impacto econdémico; del mismo modo existe un 26% de
colaboradores que estan parcialmente convencidos de que sus lideres, si analizan el
impacto economico; lo cual representa una oportunidad de mejora para cambiar la postura

de estos colaboradores a una més favorable en este aspecto.
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Indicadores econdmicos de la comunicacién
por departamento
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Figura 48 gréafica de indicadores econdmicos de la comunicacion por departamento.

Fuente: elaboracion propia.

Del total de colaboradores encuestados del departamento de Tl existen 24
colaboradores que manifiestan, estar de acuerdo y totalmente de acuerdo en que los
lideres de su departamento si toman en consideracion el impacto econdémico de la
implementacién de la estrategia de comunicacién interna en la implementacion del
proceso de gestion del cambio, asimismo solamente existen 4 colaboradores que estan en
desacuerdo y totalmente en desacuerdo en que sus lideres toman en consideracion el
impacto econdémico en la implementacion de la comunicacion interna y Unicamente 12
colaboradores se mantienen en una postura neutral con respecto al asunto anteriormente
detallado.

Por otro lado, del total de encuestados del departamento de RRHH, existen 15
colaboradores que estan de acuerdo y totalmente de acuerdo en que sus lideres toman en
consideracion el impacto econémico de la implementacion de la comunicacion orientada
al cambio para validar su éxito; de la misma forma, solo existen 3 colaboradores que estan

parcialmente convencidos y 1 colaborador que afirma estar en desacuerdo respecto a que
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sus lideres consideran el impacto economico de la implementacion de la estrategia de
comunicacion interna. Segun los datos obtenidos el departamento de Tl podria mejorar
aln mas este aspecto, ya que posee 12 colaboradores estan parcialmente convencidos del
asunto anteriormente tratado y que podrian tomar una postura mas favorable respecto al
asunto.
4.2.1.4  Gestion del cambio

En la siguiente seccidn, se presenta el analisis de los resultados obtenidos acerca
del proceso de gestion del cambio del departamento de Tl, mediante la recoleccion de
datos proporcionados por los colaboradores de los departamentos de Tl y RRHH. A
continuacion, se detalla cada una de las preguntas que estan asociadas a un indicador
correspondiente a la variable denominada “implementacion del proceso de gestion del
cambio”, definida en la matriz de operacionalizacion de variables:

1. Mi departamento me comunica la relevancia y la urgencia de los cambios a
implementar, con gran energia motivandome hacer participe en la integracion de
esfuerzos. Esta pregunta estd asociada al indicador “Sentido de urgencia del
cambio”, que hace referencia al diagndstico de la situacion actual del
departamento para la identificacién de oportunidades de mejora y la manera de
cémo se comunica la urgencia o relevancia del cambio, buscando motivar a los
colaboradores hacer participe en la integracion de esfuerzos.

Tabla 24 Recuento del Sentido de urgencia del cambio

Sentido de urgencia del cambio Recuento
Totalmente en desacuerdo 2
En desacuerdo 12
Neutral 10
De acuerdo 27
Totalmente de acuerdo 8
Total, general 59

Fuente: elaboracion propia.
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Sentido de urgencia del cambio

8; 14%
2;: 3%

12; 20%
m Totalmente en desacuerdo

m En desacuerdo

Neutral

De acuerdo

m Totalmente de acuerdo

Figura 49 grafica de sentido de urgencia del cambio.
Fuente: elaboracion propia.

De los 59 colaboradores encuestados de los departamentos de Tl y RRHH, el 60%
afirma estar de acuerdo y totalmente de acuerdo, en que sus departamentos al momento
de comunicar el cambio lo hacen enfatizando su urgencia, relevancia y sensibilidad del
asunto; buscando la integracion de los esfuerzos hacia la implementacion del proceso de
gestién del cambio; por otro lado, existe un 17% que estan parcialmente convencidos
respecto a que la comunicacion del cambio se realice con un sentido de urgencia o
sensibilidad.

Por otro lado, un 23% del total de colaboradores encuestados refutan el asunto
anteriormente detallado manteniendo posturas en desacuerdo y totalmente en desacuerdo;
la falta de percepcion de estos colaboradores puede ser derivada de que la urgencia y
sensibilidad del proposito del cambio s6lo se comunica por inducciones por los lideres de
los departamentos y esto al ser rutinario puede evitar la falta percepcién del colaborador
respecto a la urgencia del asunto. Para mejorar la comunicacion del sentido de urgencia,
ambos departamentos deberian realizar esfuerzos en este aspecto, con el fin de comunicar
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la urgencia del cambio no por reuniones de seguimiento, sino por medio de actividades
innovadores e interactivas que promuevan la sensibilidad y urgencia del cambio, como

recomienda John Kotter en su modelo de gestion de cambio.
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Figura 50 grafico de sentido de urgencia del cambio por departamento.
Fuente: elaboracion propia

Desde la perspectiva del departamento de T1 el sentido de urgencia es bastante
favorable, debido a que existen 25 colaboradores del total de encuestados que estan de
acuerdo y totalmente de acuerdo en que sus lideres si comunican el sentido de urgencia
del cambio; y unicamente 7 colaboradores manifiestan tener una posicion neutral respecto
al asunto; por otro, lado solo 8 colaboradores estdn en desacuerdo y totalmente en
desacuerdo en que sus lideres en las reuniones de seguimiento comuniquen el propdsito
del cambio con un sentido urgencia y sensibilidad adecuado.

Del mismo modo, existen 6 colaboradores del total de encuestados del
departamento de RRHH, que no perciben que sus lideres comunican el sentido de
urgencia del cambio con un nivel adecuado, para promover la integracion de esfuerzos
ante el cambio; de igual forma, se presentan 10 colaboradores que si estan de acuerdo y
totalmente de acuerdo, con que sus lideres si comunican la visiéon del cambio con un
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sentido de urgencia adecuado y Unicamente existen 3 colaboradores que se muestran
neutrales respecto al asunto; Los datos nos revelan que el departamento de RRHH tiene
mayor oportunidad de mejora en cuanto a la comunicacion del sentido de urgencia en la
implementacién del proceso de gestion del cambio, ya que 9 de los 19 colaboradores
encuestados estan neutrales y en desacuerdo respecto al asunto.

2. Los cambios implementados en mi departamento se caracterizan por la
unificacion de esfuerzos de varios lideres de alto nivel, que buscan encaminar la
gestién del cambio hacia los objetivos de la organizacion. Esta pregunta esta
asociada al indicador” creacidon de coalicion conductora del cambio”, que hace
referencia a que los departamentos buscan la integracion de altos directivos y
colaboradores hacia la conformacion de un grupo promotor y conductor del
cambio comprometidos con su ejecucion.

Tabla 25 recuento de creacion de una coalicion conductora

Creacion de una coalicion conductora Recuento
Totalmente en desacuerdo 3
En desacuerdo 6
Neutral 13
De acuerdo 29
Totalmente de acuerdo 8
Total, general 59

Fuente: elaboracion propia.
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Creacién de una coalicion
conductora del cambio
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m Totalmente en desacuerdo

13- 22% En desacuerdo

Neutral

De acuerdo

m Totalmente de acuerdo

Figura 51 grafico de conformacion de una coalicion conductora.
Fuente: elaboracion propia.

En este aspecto de la implementacion del proceso de gestion de cambio del
departamento de TI en su mayoria estd muy bien, debido a que el 63% de colaboradores
perciben que sus lideres, si desarrollan una coalicion conductora del cambio mediante la
integracion de directivos, altos mandos y colaboradores a la fuerza del cambio. y sol6 un
22% se mantiene parcialmente convencido de esto; por lo cual se puede desarrollar
acciones para mejorar la percepcion de estos colaboradores sobre este aspecto.

Por otra parte, solo existe un 15% de colaboradores que mantienen una postura en
desacuerdo y totalmente en desacuerdo que, en la implementacion del proceso de gestion
de cambio, si exista una coalicion conductora. La gran aceptacion puede ser debido a que
el gerente de Tl y los jefes de unidades de los demas departamentos, se unifican para
llevar a cabo la vision del cambio en sus reuniones de seguimiento con el comité de

cambio, segun lo expresado por los mismos en las entrevistas realizadas.
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Creacion de una coalicién conductora del
cambio por departamento
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Figura 52 grafico de conformacién de una coalicién conductora por departamento.
Fuente: elaboracion propia.

En el departamento de TI se puede reflejar una gran percepcién de los
colaboradores respecto a la existencia de una coalicién conductora en la implementacion
del proceso de gestion del cambio, existiendo 28 colaboradores de los 40 encuestados en
este departamento que afirman estar de acuerdo y totalmente de acuerdo con lo
anteriormente detallado; por otro lado, existen 9 colaboradores que estan parcialmente
convencidos y Unicamente 3 con posturas en desacuerdo y totalmente en desacuerdo
manifestando que no perciben la existencia de una coalicion conductora en la
implementacién del proceso de gestion del cambio.

Desde la perspectiva de los colaboradores del departamento RRHH, también se
acepta de manera positiva la existencia de una coalicién conductora del cambio, contando
con 9 colaboradores que afirman estar de acuerdo y totalmente de acuerdo en que su
departamento busca la integracion de varios lideres de la organizacion para encaminar
esfuerzos en la implementacion del proceso de gestion del cambio; asimismo se presentan
4 colaboradores que estan parcialmente convencidos de que exista esta coalicion

conductora y 6 que estan en desacuerdo y totalmente en desacuerdo respecto al asunto en
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mencion; en este sentido ambos departamentos promueven bien la existencia de la

coalicién conductora del cambio.

3. Los lideres de mi departamento me comunican la vision del cambio por todos los

canales de comunicacion de la organizacion, garantizando que esta me sea

entendible e inspiradora, como para que la apoye. Esta pregunta esta asociada al

indicador “creacion y comunicacion de la vision del cambio”, que hace referencia

a como los lideres crean y comunican la vision del cambio, para que esta sea lo

suficientemente clara, e inspiradora como para que los colaboradores la apoyen.

Tabla 26 recuento de creacion y comunicacion de la vision del cambio

Creacion y comunicacion de la vision Recuento
Totalmente en desacuerdo 4
En desacuerdo 10
Neutral 12
De acuerdo 25
Totalmente de acuerdo 8
Total, general 59

Fuente: elaboracion propia

Creacion y comunicacion de la
vision del cambio

25; 42%

10; 17%

12; 20%

m Totalmente en desacuerdo
® En desacuerdo

Neutral

De acuerdo

® Totalmente de acuerdo

Figura 53 gréfica de creacion y comunicacion de la vision del cambio.

Fuente: elaboracion propia.
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La percepcion de los colaboradores respecto a la creacion y comunicacion de la
vision del cambio es favorable; debido a que existe un 56% del total encuestados que
estan de acuerdo y totalmente de acuerdo, en que la creacion de la vision y su respectiva
comunicacion es facil de recordar e inspiradora para motivarlos hacia la integracion de
esfuerzos orientados al cambio. Por otra parte, se puede mejorar la percepcion del 20%
de colaboradores que manifiestan una postura neutral, empleando acciones que reviertan
dicha percepcion.

De igual forma, existe un 24% de colaboradores que estan en desacuerdo y
totalmente en desacuerdo en que la comunicacion y la creacion de la vision del cambio
sea inspiradora y facil de recordar; es por ello por lo que es requerido que en la
implementacién del proceso de gestion del cambio del departamento TI, se empleen
esfuerzos para mejorar la percepcion de estos colaboradores que no estan de acuerdo con

lo anteriormente detallado.

Creacion y Comunicacion de la vision del
cambio
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Figura 54 grafica de creacion y comunicacion de la vision del cambio por
departamento.
Fuente: elaboracion propia.
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A pesar de que en general la creacion y comunicacion de la vision del cambio se
encuentra bien a nivel departamental existen ciertas percepciones que puede ser
mejoradas en los colaboradores del departamento TI; ya que existe 11 colaboradores del
total de encuestados de TI que estan en desacuerdo y totalmente en desacuerdo con lo
anteriormente detallado y 9 colaboradores mantiene una postura neutral respecto a que la
creacion y la comunicacion de la vision del cambio sea inspiradora y facil de recordar
como para que los miembros la apoyen. Por otro lado, existe una considerable aceptacién
de este aspecto por parte de los colaboradores de TI, ya que el 50% de total encuestados
manifestaron estar de acuerdo y totalmente de acuerdo en que la creacion y comunicacion
de la vision es inspiradora para la integracion de esfuerzos.

De igual forma, 13 colaboradores de los 19 encuestados de RRHH manifiestan
estar de acuerdo y totalmente de acuerdo, en que la creacion y la vision del cambio es lo
suficientemente inspiradora para facilitar la integracion de esfuerzos; de la misma forma,
3 colaboradores estan parcialmente convencidos respecto al asunto y 3 manifiestan estar
en desacuerdo y totalmente en desacuerdo con lo anteriormente planteado.

4. Los lideres de mi departamento me ayudan a eliminar las barreras mentales y
organizacionales, que impiden mi colaboracion en el cumplimiento de la vision
del cambio; mediante el coaching y estrategias de autoevaluacion. Esta pregunta
esta asociada al indicador” barreras del cambio” que hace referencia en como los
lideres remueven o mitigan las barreras mentales y organizacionales que impiden
que el colaborador se integre a la implementacion del proceso de gestion del

cambio.

Tabla 27 Recuento de barreras del cambio.

Barreras del cambio Recuento
Totalmente en desacuerdo 6
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En desacuerdo 14
Neutral 13
De acuerdo 18
Totalmente de acuerdo 8
Total, general 59

Fuente: elaboracion propia

Barreras del Cambio

m Totalmente en desacuerdo

14; 24% ® En desacuerdo
: 18.:30% Neutral
De acuerdo

13; 22% = Totalmente de acuerdo

Figura 55 Grafica de las barreras del cambio.
Fuente: elaboracion propia.

El 44% del total encuestados estan de acuerdo y totalmente de acuerdo en que sus
lideres si gestionan oportunamente sus barreras mentales y organizacionales que
enfrentan ante la implementacién del proceso de gestion del cambio, ayudandolos a que
se integren y se alineen con la vision del cambio. Este aspecto deberia ser considerado
con mucho cuidado por parte de los lideres del departamento TI, ya que para el
cumplimiento de la vision del cambio es requerido que todos los colaboradores se integren
hacia la direccion propuesta.

Esto debido a que existe un 34% de colaboradores que tienen posturas en
desacuerdo y totalmente en desacuerdo, en que sus lideres no los apoyan en la eliminacién

y reduccion de sus barreras mentales y organizacionales que les impiden sumarse a la
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fuerza del cambio. Asimismo, se presenta un 22% de colaboradores con posiciones
neutrales que no perciben en su totalidad los esfuerzos realizados por sus lideres en este
aspecto. Esta percepcion negativa por parte de los colaboradores puede ser ocasionada,
porque los lideres del departamento de TI gestionan las barreras mentales mediante
reuniones de seguimientos que podria ser menos efectiva que una sesion de coaching y

de introspectiva.
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Figura 56 grafica de barreras del cambio por departamento.
Fuente: elaboracion propia.

En el departamento T1 existen 18 colaboradores que consideran estar de acuerdo
y totalmente de acuerdo, en que sus lideres si los apoyan a gestionar sus barreras de
manera oportuna; sin embargo, se deberia prestar la debida atencién en la manera en cémo
se gestionan la reduccién y eliminacion de estas barreras mentales y organizacionales. Ya
que existen 13 colaboradores que afirman estar en desacuerdo y totalmente en desacuerdo
en que sus lideres los apoyen a gestionar de manera adecuada las barreras que impiden su
integracion en la implementacion del proceso de gestion del cambio; asimismo se

presentan 9 colaboradores que estan parcialmente convencidos del asunto anteriormente
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detallado. Por lo cual se deberia abordar este aspecto para evitar futuras interrupciones en
la implementacion del proceso de gestion del cambio.

Por otro lado, 8 de los colaboradores encuestados del departamento de RRHH
también afirman estar de acuerdo y totalmente de acuerdo, con que sus lideres si los
apoyan en la reduccién de sus barreras mentales y organizacionales para su alineamiento
respecto a la vision del cambio. Asimismo, también existe una oportunidad de mejora en
el departamento de RRHH de este aspecto, ya que 7 colaboradores indicaron estan en
desacuerdo y totalmente en desacuerdo respecto al asunto, acompafiados de 4
colaboradores que estan parcialmente convencidos de los esfuerzos realizados por sus
lideres en la gestion de las barreras del cambio.

5. Los lideres de mi departamento sistematizan todo el conjunto de elementos y
recursos, para conseguir el cumplimiento de la vision del cambio deseado;
integrandolo en todos los niveles de la organizacion. Esta pregunta esta asociada
al indicador “sistematizar el plan de cambio” que hace referencia a como los
lideres sistematizan todos los recursos y elementos involucrados en la
planificacion e implementacion de la gestion del cambio; para que este impacte
en todos los niveles del departamento u organizacion.

Tabla 28 recuento de sistematizar el plan de cambio

Sistematizar el plan de cambio Recuento
Totalmente en desacuerdo 1
En desacuerdo 7
Neutral 13
De acuerdo 25
Totalmente de acuerdo 13
Total, general 59

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 57 grafica de sistematizar el plan de cambio.
Fuente: elaboracion propia.

La sistematizacidn de todo el conjunto de elementos y recursos, para conseguir el
cumplimiento de la vision del cambio deseado es una fortaleza bien desarrollada por los
lideres del departamento de TI, en la implementacién del proceso de gestién de cambio;
esto se puede evidenciar en la gréfica anterior, donde hay una alta aceptacién por parte
de los colaboradores; donde alrededor de un 64% manifiestan estar de acuerdo y
totalmente de acuerdo en que sus lideres, si sistematizan y planifican los recursos y
elementos necesarios para conseguir el cumplimiento de la vision del cambio deseado.

Por otro lado, se presenta un 22% de colaboradores que estan parcialmente
convencidos acerca del asunto anteriormente detallado; por lo cual se deberian realizar
esfuerzos para involucrar mas al colaborador en la planificacién y sistematizacion del
cambio para revertir esta percepcion a un aspecto mas favorable; asimismo existe un 14%
gue considera que sus lideres no sistematizan todo el conjunto de recursos y elementos

para alcanzar la visién del cambio.
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Figura 58 grafica de sistematizacién del plan de cambio por departamento.
Fuente: elaboracion propia

La sistematizacion de todo el conjunto de elementos y recursos para conseguir el
cumplimiento de la vision del cambio deseado, es bastante aceptada por los colaboradores
de ambos departamentos; en el caso del departamento de T1 existen 28 colaboradores que
estan de acuerdo y totalmente de acuerdo en que el plan de cambio, si se sistematizan los
recursos y elementos para el éxito de la implementacion del cambio deseado; asimismo
existen 8 colaboradores con una posicion neutral, que no estan totalmente convencidos
respecto al asunto planteado y Unicamente 4 colaboradores refutan lo anteriormente
detallado.

Por otro lado, los colaboradores del departamento de RRHH, también tiene una
percepcién positiva contado con 10 colaboradores que manifiestan estar de acuerdo y
totalmente de acuerdo con el esfuerzo de los lideres acerca de la sistematizacion de los
recursos y elementos para el cumplimiento de la vision del cambio; asimismo 9
colaboradores presentan posturas neutrales y en desacuerdo con respecto al asunto en

mencion; esta cifra puede ser debido a que la sistematizacion del conjunto de elemento y
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recursos para la implementacion del proceso de gestion del cambio, sea muy compleja de

consensuar con las otras areas ajenas al departamento de TI.

6. Los lideres de mi departamento recompensan y reconocen los éxitos logrados a

corto plazo, tanto a nivel colectivo como individual, para seguir motivando al

equipo a conseguir el cumplimiento de la vision del cambio. Esta pregunta esta

asociada al indicador “creacién de éxitos a corto plazo del cambio”, que hace

referencia en como los lideres garantizan el éxito del cambio a corto plazo para

evitar el decaimiento del sentido de urgencia y la desercion de los colaboradores.

Tabla 29 recuento de creacion de éxitos a corto plazo.

Creacion de éxitos a corto plazo Recuento
Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo
Neutral
De acuerdo
Totalmente de acuerdo
Total, general
Fuente: elaboracion propia.
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Figura 59 gréfica de creacion de éxitos a corto plazo.

Fuente: elaboracion propia
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Del total de colaboradores encuestados el 34% manifiestan estar de acuerdo y
totalmente de acuerdo en que sus lideres si recompensan y reconocen los éxitos logrados
a corto plazo, tanto a nivel colectivo como individual, para seguir motivandolos al
cumplimiento de la vision del cambio; asimismo un 37% se encuentran en desacuerdo y
totalmente en desacuerdo con esta postura y un 29% se mantiene neutral con respecto a
este asunto.

Los datos reflejan que existe un 37% de colaboradores que no comparten que sus
lideres tengan mecanismos de recompensa y de reconocimientos para sistematizar el
cambio, asimismo existe un 29% de colaboradores que se mantienen parcialmente
convencidos al respecto; y que muy posiblemente consideren que en ocasiones si se
realiza la sistematizacion del cambio por medio de estos mecanismos en mencién. Esto
representa una oportunidad de mejora para ambos departamentos para incorporar mejor
el cambio a nivel organizacional; puesto que los éxitos a corto plazo evitan el decaimiento

de la urgencia del cambio y unifica ain mas los esfuerzos de cada colaborador.

Creacion de exitos a corto plazo por
departamento
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Figura 60 grafica de creacion de éxitos a corto plazo por departamento.
Fuente: elaboracion propia.
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Las encuestas a nivel de departamentos revelan que, del total de encuestados del
departamento de TI, existen 13 colaboradores que estdn de acuerdo y totalmente de
acuerdo en que sus lideres si recompensan y reconocen los éxitos logrados a corto plazo,
tanto a nivel colectivo como individual; al mismo tiempo, se presentan 14 colaboradores
que estan en desacuerdo y totalmente en desacuerdo con el asunto en mencion y 13
colaboradores manifiestan estar neutrales a lo anteriormente detallado

Por otro lado, 7 colaboradores del total de encuestados del departamento de
RRHH, manifiestan estar de acuerdo y totalmente de acuerdo con los mecanismos de
recompensa y reconocimiento empleados por sus lideres; asimismo 8 colaboradores estan
en desacuerdo y totalmente en desacuerdo con lo planteado anteriormente y Unicamente
existen 4 colaboradores que tiene posturas parciales a estas acciones empleadas por los
lideres. Ambos departamentos como se menciond en el analisis anterior tienen una
oportunidad de mejora puesto que los logros a corto plazo son parte fundamental para que
la urgencia del cambio no decaiga y el cambio no sea desechado a la larga.

7. Lavision del cambio propuesto por los lideres de mi departamento, por lo general
pasa a formar parte de la cultura organizacional de la empresa; es decir que se
convierten en la forma en la cual se realizan las cosas en el dia a dia laboral. Esta
pregunta esta asociada al indicador de “consolidacién del cambio”, que hace
referencia a como la coalicion conductora consolida los cambios en la cultura
organizacional de la empresa, es decir cuando estos pasan a formar parte de las

normas sociales y valores de los colaboradores.

Tabla 30 recuento de consolidaciéon del cambio
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Consolidar el cambio Recuento

Totalmente en desacuerdo 1
En desacuerdo 10
Neutral 18
De acuerdo 22
Totalmente de acuerdo 8
Total, general 59

Fuente: elaboracion propia.

Consolidar el cambio

10; 17%
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. 270 ‘ Neutral
22; 31% 18; 30%
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m Totalmente de acuerdo

m Totalmente en desacuerdo

Figura 61 Gréfica de consolidar el cambio.
Fuente: elaboracion propia.

Del total de encuestas aplicadas a los departamentos de Tl y RRHH, existe un
51% de colaboradores que estan de acuerdo y totalmente de acuerdo, que la vision del
cambio propuesto por la coalicién conductora, por lo general pasa a formar parte de la
cultura organizacional de la empresa; de igual forma, existe un 19% que no comparte esta
percepcion manifestando una postura en desacuerdo y totalmente en desacuerdo;
asimismo existe un 30% de colaboradores en posicion neutral que considera que en
efecto, la vision del cambio en ocasiones si se consolida en la cultura organizacional de
la empresa.

Los datos reflejan que méas del 19% de los colaboradores no estan de acuerdo en
que la vision del cambio liderada por sus lideres, llegue a formar parte de la cultura
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organizacional de la empresa y otro 30% que no esta totalmente seguro de que esto se
Ileve a cabo; por tanto es muy probable que el esfuerzo que emplean los departamento
para la implementacion del proceso de gestion del cambio, se vea influenciado porque
estan cantando victoria antes de tiempo es decir antes de que los empleados pasen adoptar

el cambio como parte de sus normas sociales y valores empresariales.

Consolidar el Cambio por departamentos
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Figura 62 grafica de consolidar el cambio por departamento.
Fuente: elaboracion propia.

La consolidacion de cambios a nivel de departamentos nos revela que del total de
encuestados del departamento de TI, 19 afirman estar de acuerdo y totalmente de acuerdo
en que la vision del cambio propuesta por sus lideres si se consolidarse en la cultura
organizacional de la empresa; por otro lado, existen 7 colaboradores que estan en
desacuerdo y totalmente en desacuerdo con el asunto en mencion y 14 que no tienen la
certeza absoluta de que esto se lleve a cabo; por su parte, del total de encuestados del
departamento de RRHH, 11 colaboradores manifiestan que estan de acuerdo y totalmente
de acuerdo con que la visidn del cambio propuesta por sus lideres si se consolida en la

cultura organizacional; asimismo 4 no comparten esta postura y otros 4 tienen una postura
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neutral que al igual que TI, no tienen la certeza de que la vision pase a formar parte de la

cultura organizacional de la empresa.
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4.2.2  Anédlisis de datos mediante medidas de asociacion
A continuacion, se presenta el andlisis de datos mediante la prueba denominada chi-cuadrado; con el fin de determinar la asociacion entre
las variables demograficas y los indicadores de las variables preparacion ante la resistencia al cambio, nivel de comunicacion interna y la
implementacién del proceso gestion del cambio; con el propdsito de proporcionar una perspectiva méas detallada al departamento de TI sobre su
implementacién del proceso de gestion del cambio, para facilitar el desarrollo de estrategias especificas que mejoren este aspecto:

Tabla 31 Asociacion entre antigiiedad laboral y descongelamiento 2

Descongelamiento 2

Antigledad laboral VeElmEn ey Neutral De acuerdo VeEImerie ek Total
desacuerdo acuerdo
De 0 a 2 afos. 1 0 7 5 13
De 2 a 4 afios. 0 0 6 9 15
De 4 a 6 afos. 0 4 4 3 11
De 6 afios en adelante. 0 0 6 14 20
Total 1 4 23 31 59
Fuente: elaboracion propia.
Tabla 32 Chi-cuadrado de asociacion entre antigtiedad laboral y descongelamiento 2.
Chi-cuadrado
Valor DF P
X2 25.313 9 0.003
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N 59
Fuente: elaboracion propia.

Existe una asociacion entre la antigliedad laboral del colaborador y el indicador denominado “descongelamiento 2”; que, dependiendo de
la antigliedad laboral del colaborador, asi sera su actitud y postura abierta para mantenerse actualizado acerca de los problemas y necesidades que
enfrenta la organizacion o el departamento al que pertenece. Esta analogia estéa validada por la prueba de chi-cuadrado donde el valor P es menor
a 0.05; los datos evidencian que los colaboradores que poseen una antigiiedad laboral de 6 afios en, adelante estaran mas interesados en informarse
mas sobre los problemas y necesidades que enfrenta la organizacion.

Tabla 33 asociacién de antigliedad laboral y escucha activa de la comunicacion

Escucha activa de la comunicacion
Totalmente en Totalmente de

Antigtedad laboral desacuerdo En desacuerdo Neutral De acuerdo acuerdo Total
De 0 a 2 afios. 0 2 5 2 4 13
De 2 a 4 afos. 1 4 6 3 1 15
De 4 a 6 afos. 2 2 2 5 0 11
De 6 afios en 1 5 3 11 0 20
adelante.

Total 4 13 16 21 5 59

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 34 chip-cuadrado de asociacion de antigliedad laboral y escucha activa de la comunicacion
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Chi-cuadrado
Valor DF P
Xz 21.83 12 0.039
N 59
Fuente: elaboracion propia.

Existe una asociacion entre la antigiedad laboral y el indicador denominado “escucha activa de la comunicacion”; que, dependiendo de los
afios de antigliedad que posea el colaborador mejor sera su percepcion acerca de los mecanismos que establecen sus lideres sobre la escucha activa
de sus opiniones y retroalimentacion, acerca de las oportunidades de mejora y soluciones relacionadas con el cambio. Esto se validada por la prueba
de chi-cuadrado donde el valor P es menor a 0.05; los datos evidencian que los colaboradores que poseen una antiguedad laboral de 6 afios en,
adelante tendran una mejor percepcion de que sus lideres escuchan sus opiniones y retroalimentacion acerca de la implementacion del proceso de
gestion del cambio.

Tabla 35 Asociacion de la edad con la escucha activa de la comunicacion

Escucha activa de la comunicacion

Edad Totalmente en Desacuerdo Neutral De acuerdo Totalmente de Total
desacuerdo acuerdo
Entre 18 y 28 1 3 7 4 5 20
aros.
SN 22 <k 3 7 5 6 0 21
aros.
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Entre 40 y 50 0 3 2 7 0 12
anos.

De 51 afnos en 0 0 2 4 0 6
adelante.

Total 4 13 16 21 5 59

Fuente: elaboracion propia.
Tabla 36 Chip-cuadrado de la edad con la escucha activa de la comunicacion

Chi-cuadrado

Valor DF P
X2 21.985 12 0.038
N 59

Fuente: Elaboracion propia.

Existe una asociacion entre la edad del colaborador y el indicador denominado “escucha activa de la comunicacion”; que, dependiendo de
la edad que posea el colaborador asi sera su percepcion acerca de los mecanismos que establecen sus lideres acerca de la escucha activa de sus
opiniones y retroalimentacién; validado por la prueba de chi-cuadrado donde el valor P es menor a 0.05. Los datos nos reflejan que los colaboradores
que se encuentran en un rango de edad inferior a los 40, afios tenderan a no percibir los esfuerzos realizados por sus lideres en cuanto a la escucha

de sus opiniones y retroalimentaciones relacionadas con el cambio.
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Tabla 37 asociacién de la edad con el valor significativo de la comunicacién

Valor significativo de la comunicacion

Edad Totalmente en En desacuerdo Neutral De acuerdo Totalmente de Total
desacuerdo acuerdo

Entre 18 y 28 afos. 1 5 2 3 9 20
Entre 29 y 39 afios. 0 9 3 9 0 21
Entre 40 y 50 afos. 0 2 1 7 2 12
De 51 afos en 0 0 2 4 0 6
adelante.

Total 1 16 8 23 11 59

Fuente: elaboracion propia.
Tabla 38 chi-cuadrado de la asociacion de la edad con el valor significativo de la comunicacion

Chi-cuadrado

Valor DF P
X2 26.053 12 0.011
N 59

Fuente: elaboracion propia.
Existe una asociacion entre la edad del colaborador y el indicador denominado “valor significativo de la comunicacion”, que dependiendo
de la edad que posea el colaborador asi serd su percepcion acerca de los esfuerzos que realizan sus lideres para comunicar la relevancia y la

sensibilidad de la vision del cambio; validado por la prueba de chi-cuadrado donde el valor P es menor a 0.05. Los datos nos reflejan que los
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colaboradores que se encuentran en un rango de edad entre 29 y 39, afios tenderdn a no percibir los esfuerzos de sus lideres en cuanto a la relevancia

y la sensibilidad de la comunicacion de la vision del cambio.
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4.2.3 Resultado y andlisis de la entrevista

A continuacion, se presentan el analisis de las respuestas obtenidas de las entrevistas aplicadas a los cuatro (4) lideres del departamento TI;

el instrumento y evidencias de este se encuentran disponible en la seccion de anexos:

Tabla 39 Andlisis de la entrevista #1

Categoria Cadigo

SE

Implementacion del
proceso de gestion del
cambio

CCC

CCcvVv

Subcategorias

Sentido de urgencia

Creacion de coalicion
conductora

Creaciony
comunicacion de la
vision

Entrevista 1

A continuacion, se detallan los datos relevantes de la pregunta #1.:

El departamento de T1 en cuanto a la identificacion de mejoras se
caracteriza por ser reactivo, debido a que no se cuenta con
protocolos o planes establecidos para identificar mejoras, sino que
estas se derivan de las incidencias que ocurren en las actividades
laborales diarias.

La urgencia del cambio sélo se comunica a los colaboradores
cuando ya se esta por implementarse el cambio o ya esta
implementado, mediante una induccion al colaborador para que
conozca en qué consiste; no se le involucra; ni se le comunica la
urgencia en etapas previas antes de la implementacion.

A continuacion, se detallan los datos relevantes de la pregunta #2:

Existe una coalicion conductora del cambio al momento de la
implementacidn; sin embargo, en esta coalicion no existe la figura
de un alto directivo que apoye el cambio, debido a que solo se
limita a aprobar los planes de cambio propuestos por el comité de
cambios.

A continuacion, se detallan los datos relevantes de la pregunta #3:

La comunicacién de la visién del cambio se da por medio de
inducciones informando a los colaboradores sobre el plan de
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BC

CECPC

SPC

CcC

Barreras del cambio

Creacion de éxitos a
corto plazo del cambio

Sistematizar el plan de
cambio

Consolidar el cambio

accion para la implementacion del cambio; sin embargo, no existe
una socializacion profunda del mismo.

La creacion de la vision se presenta en los planes de gestion de
cambio contemplando los objetivos a perseguir a los altos
ejecutivos.

A continuacion, se detallan los datos relevantes de la pregunta #4:

Para eliminar las barreras mentales de los colaboradores, se
recurre a la comunicacién de los beneficios que se obtendran con
la implementacion del cambio tratando de alinearlos a los
objetivos personales de cada colaborador.

Las barreras organizacionales son mas complejas de manejar
ya que la organizacion se caracteriza por tener una estructura
vertical rigida.

A continuacion, se detallan los datos relevantes de la pregunta #5:

Para evitar la desercion de los colaboradores se recurre més al
convencimiento y a la motivacion del colaborador de que el
cambio es importante y beneficioso para la organizacion.

A continuacion, se detallan los datos relevantes de la pregunta #6:

La sistematizacion de recursos y elementos para el cambio se
realiza mediante la planificacion de un documento formal
elaborado en una reunién de seguimiento por parte de los lideres
de TI; y al llegar a un consenso se realiza otra reunion de
seguimiento, pero a nivel de colaboradores para presentar el
documento.

A continuacion, se detallan los datos relevantes de la pregunta #7:

Por mis afios de experiencia en la institucion no he vivido todavia
con un cambio que impacte en toda la cultura organizacional o
gestionado el mismo, sin embargo, he detectado una oportunidad
de mejora, respecto a la consolidacion y estandarizacion de los
procesos de gestion del cambio, ya que no se posee un documento
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Fuente: elaboracion propia.
Tabla 40 Anélisis de la entrevista #2

Categoria Cadigo

SE

Implementacion del
proceso de gestion del
cambio

CCC

Subcategorias

Sentido de urgencia

Creacion de coalicion
conductora

formal sino Unicamente la palabra del promotor del cambio del
motivo del porque se realiza el cambio de esa manera.

Entrevista 2

A continuacion, se detallan los datos relevantes de la pregunta #1:

La identificacion de mejoras se realiza mediante un diagnostico
interno y externo de las deficiencias presentadas en los procesos
que realiza el departamento de TI que impactan grandemente el
nivel de servicio.

La creacion de la vision y la comunicacion de la urgencia del
cambio se realiza de manera piramidal primero comunicando la
sensibilidad del asunto al gerente de Tl para su aprobacion; en
caso de ser aprobado se escala a cada jefe involucrado con el
cambio para que luego ellos lo transmitan a los diferentes
colaboradores a su cargo.

A continuacion, se detallan los datos relevantes de la pregunta #2:

Para la coalicion conductora del cambio a nivel interno, ya se
cuenta con un procedimiento establecido a nivel de TI, donde
acuden a una reunion de manera inmediata los diferentes lideres
y el gerente de TI para planificar la vision del cambio.

A nivel externo también existe una coalicion conductora; sin
embargo, esta se caracteriza por ser mas calendarizada, debido a
que se deben equilibrar y coordinar las cargas de trabajo entre los
STAKEHOLDERS.
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CCvV

BC

CECPC

SPC

Creaciony
comunicacion de la
vision

Barreras del cambio

Creacion de éxitos a
corto plazo del cambio

Sistematizar el plan de
cambio

A continuacion, se detallan los datos relevantes de la pregunta #3:

La creacion de la vision se realiza en consenso con todos los
STAKEHOLDERS involucrados con el cambio, donde se
desarrolla un documento formal que contiene el alcance del
cambio, los objetivos, fechas, actividades y recursos relacionados
con este.

La comunicacion de la vision se realiza mediante una secuencia
de reuniones en cadena, indicando los objetivos y el proposito
del cambio posteriormente se realiza otra reunion para recolectar
la retroalimentacion y sugerencias de los STAKEHOLDERS.

A continuacion, se detallan los datos relevantes de la pregunta #4:

Se realiza mediante reuniones de seguimiento con el
colaborador donde se invita a los mismo mediante el
ofrecimiento de la palabra para expresar sus sugerencias y
observaciones relacionadas con el cambio implementado.

A continuacion, se detallan los datos relevantes de la pregunta #5:

Para evitar la desercion de los colaboradores ante el cambio a
largo plazo, se recurre a reuniones de seguimiento donde su
frecuencia de realizacion varia de acuerdo con la curva de
aprendizaje que posea el colaborador en la adopcion de los
cambios.

A continuacion, se detallan los datos relevantes de la pregunta #6:

Para la sistematizacion de los recursos para la implementacion
del cambio se recurre tanto a fuentes internas como externas; en
el caso de las externas se basa en investigaciones hechas por
terceros de la organizacion y a nivel interno los aplicativos con
los que cuenta el departamento de TI actualmente.
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CC

Fuente: elaboracion propia.
Tabla 41 Andlisis de la entrevista #3

Categoria Cadigo

Implementacion del
proceso de gestion del SE
cambio

Consolidar el cambio

Subcategorias

Sentido de urgencia

A continuacion, se detallan los datos relevantes de la pregunta #7:

e Se recurre a un ciclo de reuniones de seguimiento con los
colaboradores renuentes al cambio, con el fin de convencerlos a

aceptar el cambio.

e No se cuenta con un procedimiento formal para transformar a
los nuevos colaboradores en promotores de cambio, sino que

recae en la cultura y personalidad que posea la persona.

Entrevista 3
A continuacion, se detallan los datos relevantes de la pregunta #1

e Lacomunicacion y creacion de la urgencia del cambio a nivel
interno, se realiza mediante un escalamiento jerarquico
comenzando por el gerente de Tl para su aprobacion; luego se
comunica a los jefes de las unidades de negocio del departamento
TI; posteriormente el contexto y relevancia del cambio a los
colaboradores cuando ya esta implementado por medio de una

reunion de induccion.

e Lacreacion y comunicacion de la urgencia del cambio a nivel
externo, por ejemplo; en el desarrollo de aplicativos a las demas
areas de la organizacion; en este caso los STAKEHOLDERS son
los que expresan el nivel sensibilidad y relevancia del asunto, pero
realmente el que decide el nivel prioridad del cambio es el comité

de cambios.
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Creacion de coalicion
CCC

conductora
Creaciony
ccv comunicacion de la
vision
BC Barreras del cambio
CECPC Creacion de éxitos a

corto plazo del cambio

A continuacion, se detallan los datos relevantes de la pregunta #2:

La integracion de los diferentes gerentes y jefes de
departamentos involucrados con la fuerza del cambio; se da
por medio de talleres interactivos donde se realizan pruebas,
actividades sincronicas e investigaciones donde cada uno realiza
estos aspectos detallados para su familiarizacion e integracion
respecto al proposito y relevancia del cambio.

A continuacion, se detallan los datos relevantes de la pregunta #3:

La creacion de la vision del cambio dependera del contexto
donde se derivan las necesidades de este; como, por ejemplo, la
introduccién de una nueva filosofia de trabajo por parte del
gerente TI, derivando una vision de cambio relacionada con la
unificacion de desarrolladores web y desarrolladores SAP.

La comunicacion de la vision se realiza por medio de reuniones
de seguimiento donde se detalla el plan de accion que contiene los
objetivos, recursos, analisis financiero, alcance del cambio y se
comparte a nivel de jefatura y a nivel de colaboradores.

A continuacion, se detallan los datos relevantes de la pregunta #4:
La eliminacion y reduccion de las barreras del cambio se abordan,
mediante tres acciones:

Socializacion del propésito de la vision del cambio a los
STAKEHOLDERS.

Realizando medidas de imposicién en caso de que se presente
gran resistencia al cambio por parte de los colaboradores de TI.
Acciones relacionadas con el convencimiento del porqué el
cambio es necesario a los STAKEHOLDERS externos de TI.

A continuacion, se detallan los datos relevantes de la pregunta #5:

Anivel interno para evitar la desercién del colaborador se recurre
al empoderamiento, mediante el ofrecimiento de la palabra y
retroalimentacion acerca del cambio a implementar.
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SPC

CC

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 42 Andlisis de la entrevista #4

Categoria Cadigo
Implementacion del
proceso de gestion del SE
cambio

Sistematizar el plan de
cambio

Consolidar el cambio

Subcategorias

Sentido de urgencia

A nivel externo para evitar la desercion se recurre a la
socializacion de los resultados obtenidos a corto plazo; con el
fin de motivar y mostrar el beneficio del cambio.

A continuacion, se detallan los datos relevantes de la pregunta # 6:

La sistematizacion del plan de cambio en el departamento de
TI, siempre se realiza por medio de la formulacion de un
documento que contiene los objetivos, el contexto del cambio, el
alcance y los recursos e impacto econdmico respecto al cambio.
En el caso de la sistematizacion del capital humano es por
medio de la socializacion de este plan anteriormente detallado en
las inducciones con el colaborador.

A continuacion, se detallan los datos relevantes de la pregunta # 7:

La consolidacion de los cambios se desarrolla mediante
reuniones de seguimiento escalonadas, buscando incorporar al
personal renuente al cambio hacia la consolidacion de este.

Para la capacitacién de nuevos colaboradores a la fuerza del
cambio, recurro a compartir mis conocimientos acerca de como
funciona la organizacién a nivel estructural, operacional y
estratégico.

Entrevista 4

A continuacion, se detallan los datos relevantes de la pregunta # 1:

La identificacion de las oportunidades de mejora varia
dependiendo de la naturaleza del cambio si es proactivo, urgente
0 reactivo.
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Creacion de coalicion

cec conductora
Creaciony
Cccv comunicacion de la
vision
BC Barreras del cambio
CECPC Creacion de éxitos a

corto plazo del cambio

La comunicacion de la sensibilidad y urgencia va a depender
de la naturaleza del cambio descrito en el punto anterior.

A continuacion, se detallan los datos relevantes de la pregunta # 2:

Sin importar el tipo de cambio que se desee implementar ya sea
técnico, operacional o estratégico; siempre recurro a la
incorporacion de promotores de cambios; mediante el
convencimiento para la integracion de los altos directivos, jefes
departamentales y colaboradores a la fuerza del cambio.

A continuacion, se detallan los datos relevantes de la pregunta # 3:

La creacion de la visién va a depender de la naturaleza del
cambio que se pretende gestionar, ya sea urgente, proactivo o
reactivo.

En la comunicacion de la vision del cambio recurro
frecuentemente a la comunicacion cara a cara para validar las
actitudes, comportamientos, retroalimentacion del colaborador al
conocer aspecto anteriormente detallado.

A continuacion, se detallan los datos relevantes de la pregunta # 4:

Para gestionar las barreras mentales que impiden que los
colaboradores apoyen la vision del cambio; se recurre a dos
acciones orientadas a la motivacion del colaborador y la
escucha activa de sus argumentos relacionados con el cambio.

A continuacion, se detallan los datos relevantes de la pregunta # 5:
Para evitar la desercion de los colaboradores a largo plazo ante el
cambio recurro a dos acciones:

Planificar y socializar los indicadores de medicion a los
colaboradores, para que visualicen la evolucion del cambio.
Comunicar el cambio como la opcién ganadora para el éxito de
la organizacion.
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A continuacion, se detallan los datos relevantes de la pregunta # 6:
e Laorganizacién no cuenta con una gestion transversal del cambio,

Sistematizar el plan de

SPC cambio

sin embargo, como lider del cambio dentro del departamento de
TI, realizé la sistematizacion de recursos y elementos, mediante

la planificacion de un documento formal con ayuda de los jefes
de las unidades de negocio de TI.
A continuacion, se detallan los datos relevantes de la pregunta # 7:
e La consolidacién de cambios en la cultura organizacional, se
derivan de los resultados obtenidos de la implementacion del

CC Consolidar el cambio

proceso de gestion del cambio.

e Como tal no existe un plan formal para la creacién de lideres
que hereden los cambios implementados. Sin embargo, como
lider de TI, si poseo un plan de sucesién para mi relevo.

Tabla 43 Andlisis de las entrevistas.

Subcategoria

Sentido de urgencia.

Creacion de
coalicion conductora.

Andlisis de subcategoria

El sentido de urgencia en la implementacion del
proceso de gestion del cambio del departamento TI,
depende de la naturaleza del cambio y se realiza de
manera jerarquica; mediante inducciones para
comunicar al colaborador acerca del propoésito del
cambio, por medio de un plan de accién para su
adopcion. Sin embargo, este sentido de urgencia, s6lo
se comunica cuando el plan de accion esta listo para
su implementacion.

La creacion de la coalicion conductora del cambio
en la implementacion del proceso de gestion del
cambio del departamento de TI cuenta con un
procedimiento ya establecido; para la integracion de

Anélisis de Categoria

El estudio revela que existen deficiencias en la implementacién
del proceso de gestion del cambio en los siguientes aspectos:

La comunicacion del sentido de urgencia no es la mas
adecuada ya que no se expresa con la suficiente
premura como para que altos ejecutivos, proveedores,
colaboradores entiendan que hay aspectos en los cuales
no se puede esperar porque afectan o podrian afectar la
operatividad del negocio; en este sentido los lideres
comunican la urgencia del cambio por medio de las
tipicas reuniones semanales y diarias por lo que la
urgencia del cambio disminuye ante la percepcion del
colaborador.
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Creacion y
comunicacion de la
vision.

Barreras del cambio

manera inmediata de los promotores del cambio en
este caso el gerente Tl y los jefes de cada unidad de
negocio de TI. Sin embargo, fuera del departamento
esta coalicion conductora busca la integracion de los
demas autores ajenos a TI relacionados con el cambio
de una manera mas calendarizada y enfocada en el
convencimiento; donde por lo general el papel de los
altos directivos se limita a la aprobacion del cambio;
no al involucramiento de este.

La creacion de la vision del cambio involucrada con
la implementacion del proceso de gestion del, cambio
depende de su naturaleza, ya sea proactiva, reactiva o
urgente; recurriendo un plan de accién que contenga
los siguientes elementos: los objetivos, alcances,
contexto, recursos, autores, actividades y el detalle
financiero para orientar la vision del cambio. En el
aspecto de la comunicacién, se realiza a nivel
piramidal en reuniones u inducciones con los jefes y
colaboradores.

La gestion de las barreras del cambio a nivel mental
que enfrentan los colaboradores ante la
implementacién del proceso de gestion del cambio; se
abordan por medio de reuniones de seguimiento
ciclicas acompafiadas de acciones como ser:
alineamiento de objetivos personales y del cambio,
empoderamiento, motivacion, socializacion y escucha
activa de los reclamos o sugerencias del colaborador
respecto al cambio. En el contexto de la reduccion de
las barreras organizacionales que afectan a los

La creacion de la coalicion conductora del cambio si
se realiza bien; sin embargo, presenta una oportunidad
de mejora en la integracion de los directivos de alto
mando en la fuerza del cambio; ya que a este Ultimo
solo se le informa para obtener su aprobacion para la
implementacion del cambio.

La creacion de la vision del cambio esta bien
realizada; sin embargo, existe una oportunidad de
mejora con respecto a la comunicacion ya que solo se
realiza en las reuniones de  seguimiento,
desaprovechando todos los canales de comunicacion
presentes en la organizacion.

Las barreras mentales de los colaboradores para
apoyar el cambio se podrian manejar de una mejor
manera, mediante un acompafiamiento personalizado y
continuo del colaborador, mediante un plan de
coaching complementado con un enfoque de
introspectiva que ayude a mejorar tanto en sus
capacidades técnicas como en las personales. En cuanto
a las barreras organizacionales que son producto de
la estructura rigida de la empresa, se sugiere realizar
algunas pruebas piloto con alguna unidad del
departamento de TI para ver como funciona de manera
horizontal o crear otra estrategia con la finalidad de
mejorar esta situacion.

Lo expresado por los entrevistados es que si se
sistematizan los éxitos a corto plazo para evitar la
desercion de los miembros de la fuerza del cambio; sin
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Creacion de éxitos a
corto plazo  del
cambio.

Sistematizar el plan
de cambio.

Consolidar el
cambio.

colaboradores las acciones son limitadas, debido a la
rigidez estructural de la organizacion.

En la implementacion del proceso de gestion del
cambio; con el fin de evitar la desercion de los
colaboradores y altos directivos hacia el cumplimiento
de la vision del cambio; se recurre a reuniones de
seguimiento empleando acciones de motivacion y
convencimiento del beneficio del cambio, basado en
la socializacion de los indicadores de medicién que
permitan ver al colaborador el beneficio del cambio a
través del tiempo, creando éxitos a corto plazo.

En la implementacion del proceso de gestion del
cambio no se cuenta con una gestion a nivel
institucional; sin embargo, a nivel del departamento
TI; la sistematizacién del plan del, cambio se
desarrolla por medio de un plan de accién elaborado
por los lideres de Tl en reuniones de seguimiento;
donde se establece que tipo recurso se va emplear
tanto a nivel interno como externo.

En la consolidacion del proceso de gestion del
cambio no se tiene la certeza total de la adopcion de
los cambios en la cultura organizacional; asi como
tampoco de un proceso establecido para alinear y
preparar a la nueva generacion de lideres que apoyen
el cambio.

Fuente: elaboracion propia.

embargo, esta percepcion no es compartida por una
considerable parte de los colaboradores encuestados.
Alrededor del 37% de los colaboradores encuestados
no esta de acuerdo con esta posicion y 29% se
encuentra parcialmente convencido de este asunto.

e Encuanto a la consolidacion del cambio en la cultura
organizacional, los lideres no tienen la certeza
absoluta de que la adopcion de los cambios pase a
formar parte de las actividades cotidianas diarias, en los
valores y normas sociales de los empleados; ya que si
no se integran estas disposiciones en estos aspectos son
faciles de perder si se deja de ejercer presion.

Sin embargo, la implementacion del proceso de gestion del
cambio si presenta puntos fuertes como ser: la creacion de la
coalicion conductora, la creacion de la vision del cambio y la
sistematizacion del plan de cambio.
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4.3 Resultados y Analisis mediante estadistica inferencial

En la siguiente seccién se comprobaran las hipotesis del estudio mediante el
analisis de los datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores de los
departamentos de Tl y RRHH de la empresa Farinter, mediante el coeficiente de
correlacion Spearman debido a que los datos no tienen un comportamiento normal; ya
que la media, la mediana y la moda son diferentes, por lo tanto, son datos no paramétricos.
A continuacion, se presenta el calculo del coeficiente de correlacion:

La siguiente tabla nos revela que existe una relacién con un nivel de intensidad
alto entre las variables “Preparacion ante la resistencia al cambio” y “La implementacion
del proceso de gestion del cambio”; debido a que el coeficiente de correlacion de
Spearman, calculado tiene un valor correspondiente a 0.719, que esta dentro del rango
aceptacion de 0.60 a 0.79; que establece que la correlacion posee un grado de relacion
alto; lo cual comprueba la siguiente hipotesis:

H1: entre mayor es la preparacion frente a la resistencia de los STAKEHOLDERS
en el proceso de gestion del cambio realizado por el departamento de Tl de Farinter,
mayor es la implementacion del proceso de gestion del cambio.

Tabla 44 Correlacion de Spearman entre PRC y IPGC

Correlacion de Spearman

Preparacion ante Implementacion del
Variable Descripcion la Resistenciaal  proceso de gestion del
cambio cambio
Preparacion ante Spearman - -
la Resistencia al
cambio Valor - P . .
Implementacion Spearman 0.719***
del proceso de
gestion del Valor - P <.001
cambio

*p <.05, ** p <.01, *** p <.001
Fuente: elaboracion propia.
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La correlacion entre las variables de “Preparacion ante la resistencia al cambio” y
“La implementacion del proceso de gestion del cambio” se representa graficamente de la

siguiente manera:

Correlacidn entre la preparacion ante la resistencia al
cambio y la implementacion del proceso de gestion del

cambio
6
5 5 5
5 @ { ]
4 4 4 4
4 ° o o °
3 3 3 3 e 3
3 ® o . e °
2 2 2 2 2 2
2 o ..o ° ° ° °
.... 1 1
1 @ { ]
0
0 1 2 3 4 5 6

Figura 63 Grafica de Correlacion entre PRC Y IPGC
Fuente: elaboracion propia.

La siguiente tabla también nos revela que existe una relacién con un nivel de
intensidad alto entre las variables “Nivel de comunicacion interna” y “La implementacion
del proceso de gestion del cambio”; debido a que el coeficiente de correlacién de
Spearman, calculado tiene un valor de 0.754 que esta dentro del rango de aceptacion de
0.60 y 0.79 que establece que la correlacion tiene un grado de relacién alto; lo cual
comprueba la siguiente hipétesis:

H2: entre mayor es la eficiencia del nivel de comunicacion interna entre las areas
de Tl y los STAKEHOLDERS en el proceso de gestion del cambio realizado por el
departamento de TI de Farinter, mayor es la implementacion del proceso de gestion del

cambio deseado.
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Tabla 45 Correlacion entre NCl y IPGC.

Correlacion de Spearman

Nivel de Implementacion del
Variable Descripcion comunicacion proceso de gestion del

interna cambio

Nivel de Spearman _ _

comunicacion

. Valor — P

interna alo0 — —

Implementacion Spearman 0.754***

del roceso de

P Valor — P <.001

gestion del cambio
*p <.05, ** p < .01, *** p <.001
Fuente: elaboracion propia.
De la misma manera, la correlacion entre las variables de “Nivel de comunicacion

interna” y “La implementaciéon del proceso de gestion del cambio” se representa

graficamente de la siguiente forma:

Correlacion entre el nivel comunicacion interna 'y
implementacion del proceso de gestion del cambio

55 555 5

5 oo o000 o
4 44444448444.-472
4 ° eeocc00scoe oo
3 3 333333.338"
3 o o oesvioce
22 2,222 2 2
2 oo . o o000 o L
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Figura 64 Grafica de correlacion entre Cl y IPGC.
Fuente: elaboracion propia.
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4.4 Hallazgos

A continuacion, se presentan los siguientes hallazgos encontrados del analisis de cada variable del estudio:

Tabla 46 Matriz de hallazgos del analisis de cada variable del estudio

Preparacion ante la resistencia al cambio

El nivel de resistencia al cambio
presentado por los colaboradores de los
departamentos de Tl y RRHH en la
implementacién del proceso de gestion
del cambio es bajo; debido a que el
calculo de la mediana de las 6 preguntas
relacionadas con la variable preparacion
ante la resistencia al cambio
corresponde a un valor de 4; lo cual
indica que los colaboradores a nivel
general estan bien preparados frente a la
resistencia al cambio; ya que el mismo
estd muy cercano al valor maximo que
se puede obtener en la escala establecida
que corresponde a 5.

Se pudo determinar que en la
implementacién del proceso de gestidn
del cambio. Se posee una fuerte
preparacion en los colaboradores para
afrontar los nuevos desafios o retos
donde se puede evidenciar que el 63%

Nivel de comunicacion interna

El nivel de comunicacion interna en la
implementaciéon del proceso de gestion
del cambio es moderado; dado que el
calculo de la mediana de las 8 preguntas
relacionadas con la variable nivel de
comunicacion interna corresponde a un
valor de 3.5; lo cual indica que la
comunicacion interna dentro de la
implementacién del proceso de gestion
del cambio posee oportunidades mejora;
ya que este se encuentra en un punto
intermedio al valor maximo que se puede
obtener en la escala establecida que
corresponde a 5.

En la implementacion del proceso de
gestion del cambio, se evidencio que en
ocasiones no se escucha activamente; ni
se capitaliza las sugerencias, opiniones y
reclamos del colaborador. El 29% de los
colaboradores perciben que sus lideres no
escuchan activamente sus sugerencias y
opiniones; y un 25% sienten que no

Implementacion del proceso de gestion
del cambio

e La implementacion del proceso de
gestion del cambio presentado por
el departamento de Tl posee un
nivel de desempefio moderado;
debido a que el calculo de la
mediana de las 7 preguntas
relacionadas con la variable
anteriormente mencionada
corresponde a un valor de 3; lo cual
indica que la implementacion del
proceso de gestion del cambio
tiene oportunidades de mejora en
sus diferentes etapas; ya que este se
encuentra en un punto intermedio
al valor maximo que se puede
obtener en la escala establecida que
corresponde a 5.

e La comunicacion del sentido de
urgencia del cambio realizado por
los departamentos de Tl y RRHH
para motivar al colaborador a ser
participe en la integracién de
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de los colaboradores perciben los
esfuerzos de sus lideres en este aspecto.
Se puedo evidenciar que la mayoria de
los lideres para el desarrollo de la
implementacion del proceso de gestion
del cambio; se aseguran  del
entendimiento y la comunicacion
oportuna de los planes de accion al
colaborador para la reduccion de su
resistencia ante el cambio; donde 58 %
de los colaboradores encuestados estan
de acuerdo y totalmente de acuerdo con
lo anteriormente mencionado; sin
embargo, este punto posee una brecha
de mejora debido a que el 23% no estan
de acuerdo con el planteamiento en
mencion y un 19% estad parcialmente
convencidos al respecto.

Se pudo demostrar que los lideres
encargados de la implementacion del
proceso de gestion del cambio, rara vez
recurre  al  establecimiento  de
mecanismo de  recompensas Yy
reconocimientos para preparar Yy
motivar al colaborador en la reduccién
de sus barreras ante el cambio; donde el
39% esta en desacuerdo y totalmente en
desacuerdo con lo anteriormente
mencionado y un 27% esta parcialmente
convencidos respecto a este asunto.

existen mecanismos para la capitalizacion
de quejas; ademas se presenta un 27% que
esta parcialmente convencidos respecto a
que sus lideres no escuchan activamente
sus sugerencias y opiniones; y otro 27%
que  tambien  estd  parcialmente
convencido respecto a los mecanismos de
capitalizacion de quejas.

Una de las deficiencias encontradas con
respecto al nivel de comunicacion interna
en la implementacion del proceso de
gestion del cambio; es la falta de
sensibilidad y relevancia en la
comunicacion del proposito del cambio;
para que el colaborador entienda su
importancia; donde el 29% de
colaboradores afirman la deficiencia
anteriormente descrita.

El andlisis nos refleja que no hay
consistencia en el involucramiento y
participacion de los colaboradores en la
discusion de informacion relacionada con
la implementacion del proceso de gestion
del cambio; donde el 32% de
colaboradores tiene una postura neutral
respecto al asunto y otro 12% siente que
no los toman en consideracion en las
discusiones de informacion relacionado
con el proceso anteriormente descrito.

esfuerzos, tiene oportunidades de
mejora; ya que existe un 23% de
colaboradores que sienten que sus
departamentos no establecen un
sentido real de urgencia del cambio
que los motiven e inspiren a formar
parte de la fuerza del cambio.
Existe una alta percepcion de los
colaboradores en cuanto a que los
cambios son liderados por una
coalicion conductora; sin embargo,
para todo cambio profundo que
implique un gran esfuerzo para
arraigar un cambio a nivel de
cultura organizacional, es
necesario e indispensable la figura
de los altos ejecutivos o de aquellas
personas de gran influencia para
que aporten mayor seriedad e
incentiven aun mas a los
colaboradores u otros ejecutivos
sobre todo si estos aln no apoyan
el cambio.

Se pudo determinar que poco mas
de la mitad de los colaboradores
encuestados, perciben gue la vision
del cambio es comunicada por
todos los canales de comunicacion
de la empresa siendo lo
suficientemente inspiradora para
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Los aspectos mas destacables del
desarrollo de la comunicacion interna en
la implementacion del proceso de gestion
del cambio; es la medicion de la
estrategias de comunicacion, para validar
los resultados de los mensajes
transmitidos con los objetivos planteados
del cambio y la evaluacion del éxito de las
estrategias de comunicacion internas
implementadas en el proceso de cambio
desde un enfoque financiero y contable;
donde el 51% de colaboradores
comparten que Si Se recurren a
mecanismos de medicion de congruencia
y el 66% de colaboradores perciben que
sus lideres si toman en consideracion el
impacto econémico.

ser apoyada; sin embargo, existe un
24% que piensa lo contrario y otro
20% que se mantiene neutral
respecto al asunto. También cabe
mencionar que desde cualquier
Optica parte de la calidad del
mensaje transmitido en este caso la
vision inspiradora del cambio se
realiza por la gestion adecuada de
los canales de comunicacion por
donde llegara el mensaje a cada
colaborador por lo que es
indispensable elegir con cautela
aquellos de mayor impacto para el
publico objetivo.

En cuanto a la gestion de las
barreras mentales y
organizacionales por parte de los
lideres; un 34% de colaboradores
piensa que estos no los ayudan a
eliminarlas y un 22% se mantiene
neutral respecto al asunto; hay un
alto grado de colaboradores que
consideran que los lideres no
gestionan de manera adecuada las
barreras en mencion lo cual
repercute grandemente en la
integracion de esfuerzos para la
implementaciéon  de  cualquier
esfuerzo de cambio.
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e La creacion de éxitos a corto plazo
es uno de los elementos que mas
oportunidad de mejora tiene ya que
existe un 37% de colaboradores
que sienten que no se les
recompensa ni  reconoce el
esfuerzo realizado en los procesos
de implementacion del cambio en
el corto plazo y un 29% que se
mantiene neutral respecto al
asunto. En consecuencia, sin el
establecimiento de éxitos a corto
muchos colaboradores se daran por
vencidos; sobre todo si no se les
reconoce o recompensa el esfuerzo
empleado en el proceso de
transicion del cambio; lo cual a la
larga hard que el empleado se
sienta desmotivado y pierda el
compromiso pasando a formar
parte de los grupos que se resisten.

e Se puedo determinar que poco mas
de la mitad de colaboradores
considera que la vision del cambio
propuesta por lo lideres si pasa a
formar parte de la cultura
organizacional de la empresa; sin
embargo, el 19% piensa lo
contrario y un 30% se mantiene
neutral respecto al asunto; por otra
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parte en las entrevistas realizadas
se pudo evidenciar que no existe un
plan de sucesion de lideres que
permita que las nuevas
generaciones de lideres 'y
directores lideren y gestionen el
cambio cuando lleguen al mando
de la empresa.

e También se puedo determinar que
los departamentos realiza muy bien
la sistematizacion del conjunto de
elementos y recursos para la
implementacion de la vision del
cambio; lo que es muy bien
percibido por sus colaboradores el
64% esta de acuerdo y totalmente
de acuerdo con que su
departamento si sistematiza dicho
conjunto de elementos para
conseguir la vision del cambio; y
solo un 14% manifesto no estar de
acuerdo al respecto; por otro lado,
un 20% se mantiene con una
posicion neutral con lo
anteriormente  detallado.  Esta
buena percepcidn quiza se debaala
elaboracion del plan de accion
donde se detallan aspectos como
los objetivos, los recursos, la
metas, las actividades etc. Que los
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lideres realizan junto al comité de
cambios.
Fuente: elaboracion propia.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

1. Existe poca resistencia al cambio por parte de los STAKEHOLDERS dada su
preparacion para afrontar los retos y desafios; lo cual se pudo corroborar en el
calculo de la mediana de la variable, que corresponde a un valor de 4, reflejando
que la implementacién del proceso de gestion del cambio se desempefia bien en
este aspecto. Sin embargo, existen oportunidades de mejora en cuanto a los
mecanismos de reconocimiento y recompensa que establecen los lideres y
directivos para facilitar su integracion a la fuerza de cambios; ya que existe un
39% de colaboradores que afirman que sus lideres y ejecutivos no establecen este
tipo de mecanismos y otro 27% que se mantienen neutrales respecto al asunto.

2. Se identificé que los factores de la comunicacion interna que mas inciden en el
proceso de gestién cambio realizada por TI, es la falta de promocién del valor
significativo al comunicar la visién del cambio, la escucha activa de la
comunicacion, la capitalizacion de sugerencias y el empoderamiento del
colaborador en la comunicacién del cambio; lo cual se pudo evidenciar en el
calculo de la mediana de la variable, donde se obtuvo un valor intermedio de 3.5
respecto al valor maximo que se puede obtener; lo cual refleja que existen
oportunidades de mejora en cuanto la comunicacion involucrada con la
implementacidn del proceso de gestion del cambio.

3. Se comprobd que las etapas que impiden que la implementacion del proceso de
gestién del cambio se realice de manera adecuada corresponde a la falta del
establecimiento de un sentido real de urgencia del cambio, la gestion de barreras
del cambio, la sistematizacion de éxitos a corto plazo para evitar la desercién de

la fuerza del cambio y la consolidacion de cambios en la cultura organizacional;
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lo cual se demostro en el calculo de la mediana de la variable que corresponde a
un valor de 3, que indica que el desempefio de la implementacion del proceso de
gestién del cambio es regular.

Debido a las deficiencias encontradas en el andlisis de resultados de la preparacion
ante la resistencia al cambio, el nivel de comunicacidn interna y la gestion del
cambio involucrada con la implementacion del proceso de gestion del cambio; es
necesario un plan de accion orientado a mejorar de aquellas etapas de la
implementacién del proceso de gestion de cambio que mas influyen en la

degradacion del servicio brindado por el departamento de T1 en Farinter.
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4.2 Recomendaciones

1. Para optimizar el desempefio y preparacion de los colaboradores ante los nuevos
desafios y retos que conlleva la implementacion del proceso de gestion de cambio;
se sugiere adoptar al modelo de las tres (3) etapas de Kurt Lewin haciendo énfasis
en la etapa recongelamiento, con el fin de obtener menos resistencia por parte de
los colaboradores por medio de su preparacion previa al momento de consolidar
los cambios en la cultura organizacional; recurriendo al establecimiento de
mecanismos de recompensa Yy de reconocimiento.

2. Dado que la comunicacion interna involucrada con la implementacion del proceso
de gestion del cambio, posee brechas de mejora, se sugiere elaborar un plan de
comunicacion utilizando el modelo de las siete (7) premisas de la comunicacién
interna de Manuel Tessi; con especial énfasis en aquellos aspectos que tienen
mayor oportunidad de mejora segun el analisis realizado tales como: escucha
activa, capitalizacion de quejas y sugerencias, valor significativo de la
comunicacion y empoderamiento de la comunicacion.

3. El desempefio de la implementacion del proceso de gestion del cambio es regular,
por lo cual, para mejorar sus diferentes etapas de desarrollo; se recomienda utilizar
el modelo de los ocho (8) pasos de John Kotter haciendo énfasis en el sentido de
urgencia, eliminacion de barreras, creacion de éxitos a corto plazo y la
consolidacién de los cambios complementado con la metodologia de mejora
continua PDCA con el objetivo planificar, ejecutar, evaluar y estandarizar; toda
la implementacion del proceso de gestion del cambio para su mejora continua.

4. Debido a las deficiencias detectadas en la implementacion del proceso de gestion
del cambio realizado por el departamento de T1 que degradan su nivel de servicio;

se recomienda realizar un plan de mejora segin los modelos anteriormente
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sugeridos; tomando como base el modelo de John Kotter y los otros dos modelos

de manera complementaria.
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CAPITULO VI. APLICABILIDAD

6.1 Nombre de la propuesta

Propuesta de mejora para la implementacion del proceso de gestion del cambio
realizado por el departamento de TI en Farinter.
6.2 Justificacion de la propuesta

Actualmente, el departamento de, Tl esta teniendo dificultades en la
implementacion del proceso de gestion del cambio que lleva a cabo en la empresa
Farinter; debido a que existen factores como la preparacion ante la resistencia al cambio
de los colaboradores y el nivel de comunicacion interna que influyen en el servicio
brindado por el departamento; los cuales en ocasiones generan incidencias, interrupciones
y degradacion del nivel de servicio ofrecido por el departamento.

Segln el andlisis realizado de estos factores, se detectaron oportunidades de

mejora en los siguientes aspectos:

e En la preparacion de los colaboradores ante el cambio, el andlisis revel6 que
existe un grado de resistencia al cambio al momento de consolidar los cambios
en la cultura organizacional de la empresa.

e En la comunicacion interna involucrada con el cambio, segun el andlisis
realizado existen deficiencias en algunos factores como la escucha activa, la
capitalizacion de quejas, el valor significativo de la comunicacion vy
empoderamiento en la comunicacion.

e En las etapas de la implementacion del proceso de gestion del cambio, se
encontraron deficiencias en el establecimiento del sentido de urgencia
requerido del cambio, en la eliminacion de las barreras que impiden la

integracion a la fuerza del cambio, en la creacion de éxitos a corto plazo para
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evitar la desercion de los colaboradores en la fuerza del cambio y en la
consolidacién de los cambios en la cultura organizacional.

Es por ello, que se propone una propuesta de mejora hibrida tomando como base
el modelo de gestion de cambio propuesto por John Kotter y en ciertas etapas del modelo
recurrir a los modelos de Kurt Lewin y Manuel Tessi, para abordar algunos de los
aspectos anteriormente detallados; con el fin de mejorar el nivel de servicio en la
implementacion del proceso de gestion del cambio realizado por el departamento de Tl
en términos de calidad.

6.3 Alcance de la propuesta

El alcance de la presente propuesta de mejora se basa en el desarrollo de la
implementacién del proceso de gestion de cambio por medio de la ejecucion de los (8)
pasos de John Kaotter, recurriendo al modelo de Kurt Lewin al momento de consolidar los
cambios en la cultura organizacional y al modelo de Manuel Tessi al momento de
comunicar la urgencia de la visién del cambio. Las diferentes etapas de la propuesta de
mejora son:

1. Establecer un real sentido de urgencia.

2. Formar una coalicién conductora poderosa.

3. Crear la vision del cambio.

4. Comunicar la vision del cambio.

5. Gestion de las barreras del cambio.

6. Planificary crear éxitos a corto plazo.

7. Consolidar los procesos y producir mas el cambio.
8. Consolidar el cambio.

Esta propuesta persigue los siguientes objetivos:
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Objetivo general:

Mejorar el proceso de implementacion de la gestion del cambio realizado por el

departamento T1 en la empresa Farinter.

Objetivos especificos:

Crear un real sentido de urgencia del cambio enfocado en el valor significativo de
la vision del cambio.

Elaborar estrategias para abordar las barreras del cambio tanto mentales como
organizacionales que impiden que el colaborador se sume a la fuerza del cambio.

Crear vias para sistematizar los éxitos a corto plazo que eviten la desercion de los

colaboradores en la fuerza del cambio.
Establecer un plan de sucesion de promotores de cambio.
Establecer mecanismos de recompensas para la consolidacion de los cambios.

Implementar la metodologia PDCA para la mejora continua del proceso.
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6.4 Descripcién y desarrollo a detalle de la propuesta
A continuacion, se presenta la representacion grafica de las diferentes etapas de

la propuesta:

— Capacitacion a los lideres en los 3 modelos propuestos

eCapacitacion en los modelos de gestion de cambio Kurt Lewis y John Kotter.
eCapacitacidon de comunicacion interna de Manuel Tessi.
eCapacitacion de la metodologia de mejora continua PDCA.

— Sentido de urgencia

ePresentacion de andlisis de crisis u oportunidad.
eRealizacion de talleres interectativos grupales.

Creacion de la coalicion conductora

eActualmente, este paso se realiza de manera correcta; por lo que se sugiere mantener el
mismo procedimiento interno de integracién de lideres que tenie establecido el
departamento de TI.

— Creacion de la vision del cambio

eActualmente, este paso se realiza de manera adecuada; por lo que se sugiere mantener el
procedimiento de la creacién de la visién por medio del plan de accién.

— Comunicacion de la vision del cambio

eReunidnes "Face to Face".
eCreacion de un blog empresarial anénimo en la intranet de la empresa.
eReuniones para la capitalizacién de quejas.

— Gestionar las barreras del cambio

eFlexibilizar puestos de trabajo.

eEmpoderar a los colaboradores para generar compromiso y responsabilidad.
eDesarrollo de sesiones de coaching.

eCapacitar a colaboradores en las nuevas funciones del cambio.
eEstablecimiento de objetivos Smart por colaborador.

Planificar y crear éxitos a corto plazo

eReuniones de retrospectiva con las areas de interés para mostrar los resultados del cambio.
eRetroalimentacion de los objetivos Smart por colaborador.

Consolidar los procesos y producir mas cambio

eEste paso se realiza de manera adecuada para sistematizar los elementos involucrados con el
cambio.

Consolidar el cambio

eSocializar por los canales de comunicacion los logros obtenidos
ePreparar planes de sucesion para la creacion de promotores de cambio

Figura 65 representacion grafica de la propuesta de mejora
Fuente: elaboracion propia
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6.4.1 Descripcion de la propuesta

La siguiente propuesta de mejora se basa en el modelo de gestion del cambio de
John Kotter para optimizar laimplementacion del proceso de gestion del cambio realizado
por el departamento de TI; complementado con el modelo de cambio de Kurt Lewis para
el paso nimero ocho (8) que trata sobre la consolidacion de los cambios en la cultura
organizacional; y el modelo de las 7 premisas de Manuel Tessi para los pasos nimero 1,
4y 5 que tratan sobre el establecimiento de un sentido real de urgencia, la comunicacion
de la vision del cambio y la gestion de las barreras del cambio; complementado con la
implementacién del modelo PDCA para la mejora continua de este plan. A continuacion,
se detalla cada una de las etapas a realizar con sus respectivas actividades y costos:

6.4.2 Desarrollo de la propuesta

Para el desarrollo de la propuesta Unicamente se consideraran los pasos del
modelo de John Kotter, en los cuales el analisis presentdé mayor oportunidad de mejora.
Dado que existen pasos del modelo que estan siendo desarrollados por el departamento
de TI tales como: la creacién de una coalicion conductora del cambio, la creacion de la
vision del cambio y la consolidacion de procesos para producir mas cambio. A
continuacion, se detalla la propuesta de mejora para cada paso, acompafiado de la
metodologia PDCA para su mejora continua:

6.4.2.1 Propuesta de capacitacion sobre modelos los de Kurt Lewis, Manuel
Tessi y John Kotter

Para el desarrollo del plan de mejora es requerida la capacitacion de los lideres y
ejecutivos en los modelos de gestion del cambio de Kurt Lewis y John Kotter; y el modelo
de comunicacion interna de Manuel Tessi, mediante la contratacion de consultores que

sepan sobre los temas y los hayan implementado en su trayectoria profesional.

161



6.4.2.2 Propuesta para establecer el real sentido de urgencia del cambio

El establecimiento del real sentido de urgencia del cambio trata de generar un
interés comun colectivo para impulsar el cambio, el cual se puede lograr advirtiendo
acerca de los peligros si el asunto no es abordado correctamente o de las grandes
oportunidades que se pudieran aprovechar; actualmente este proceso se realiza mediante
reuniones rutinarias, donde se le informa a cada colaborador acerca del propdsito del
cambio, lo cual podria estar repercutiendo en el nivel de motivacién del colaborador para
apoyar la fuerza del cambio, puesto que en este tipo de reuniones se pierde la sensibilidad
del asunto; por lo cual se sugiere realizar la siguiente accion:

Presentar un analisis detallado de la situacién detectada ya sea una crisis u
oportunidad, indicando su impacto a nivel general y especifico, mostrando cifras de ser
necesario. La idea es sumar esfuerzos con la premisa de que hay cosas que no pueden
esperar, no sélo captando la atencion del colaborador sino también de convencer a los
ejecutivos y mandos intermedios de que el cambio es necesario para que lo apoyen.

Para generar conciencia en el colaborador sobre las crisis u oportunidades de
mejora que afrontan los departamentos o la organizacién; los lideres del departamento de
TI con la ayuda del departamento de RRHH pueden recurrir a la creacion de talleres de
actividades integradoras grupales; con el propdsito de establecer la urgencia del asunto,
por medio de la resolucion de problemas mediante simulacros que representen la
sensibilidad o relevancia del cambio mediante los siguientes pasos:

1. Reunir a los colaboradores y agruparlos en diferentes equipos de trabajo.

2. Explicar en qué consiste la actividad integradora y establecer el problema o asunto
que los equipos deben resolver.

3. Brindar el material para la representacion del problema a resolver mediante casos

practicos.
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4. Evaluar y escuchar los resultados de cada equipo de trabajo segun la solucion
planteada de cada uno.

5. Retroalimentar acerca del desempefio de cada equipo de trabajo y asociar esta
experiencia al momento de comunicar nuevamente la oportunidad o crisis que
enfrenta el departamento u organizacion.

6.4.2.3 Propuesta para la comunicacion de la vision del cambio

Una vez realizado el compromiso con la coalicion conductora, creado el plan de
accion y definida la vision del cambio, se procede a compartirlo con los colaboradores
para ello es indispensable poseer habilidades de comunicacion efectiva y escoger los
canales idoneos para transmitir el mensaje; segun el andlisis de los resultados obtenidos
de las evaluaciones aplicadas existe un 24% de colaboradores que afirman que sus lideres
no comunican de manera adecuada la vision del cambio y otro 20% que se mantiene
parcial respecto al asunto. Para mejorar la comunicacion de la vision del cambio; se
propone realizar las siguientes acciones:

Se recomienda realizar la comunicacion de la vision del cambio a través reuniones
“Face To Face”; para ello se debera de emplear un lenguaje simplificado, recurrir al uso
de metaforas y a la repeticion de la idea para medir si la vision es entendible; y para
verificar si genera un impacto significativo en el colaborador. La idea es crear un dialogo
simple y abierto evitando la ordenanza, con la finalidad de recopilar informacion tanto
del lenguaje no verbal como del verbal mediante la lectura de posturas y el ofrecimiento
de la palabra para generar sinergias y ajustes al mensaje transmitido. Luego de comunicar
la vision del cambio a los colaboradores se deberan emplear acciones generadoras de
valor donde se priorice la claridad y el involucramiento del colaborador, basandose en el

modelo propuesto de las siete premisas de la comunicacién interna de Manuel Tessi:
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e Establecer mecanismos de escucha activa: se recomienda la creacion de un
blog empresarial anénimo en la intranet de la empresa donde el colaborador
exprese sus ideas y sugerencias por proyecto de cambio y reuniones de
retroalimentacion.

e Capitalizacion de quejas: con el sistema de blog ya establecido, calendarizar
reuniones para analizar los mensajes e integrarlos generando indicadores para
descifrar el significado ocultos de las quejas y rumores.

e Ordenar la emision: el analisis previo servira de base para que los lideres
establezcan un orden l6gico de emisidon de mensajes para reforzar la vision del
cambio propuesta de tal manera; que la organizacion estructurada genera
claridad, se propone calendarizar reuniones de seguimiento para realizar esta
accion.

e Narrar con significado: una vez estructurado el sentido I6gico de mensajes a
trasmitir, realizar otra reunion de seguimiento donde se presenten los mensajes
desarrollados que se deberan comunicar a los colaboradores de tal manera que
se permita su ajuste de ser necesario, posteriormente aplicar nuevamente la
narrativa para darles significado; es decir mediante la simplificacion del
lenguaje, el uso de metéforas o analogias y la repeticion de ideas para afinar
el mensaje.
6.4.2.4 Propuesta para gestionar las barreras del cambio

Los lideres son las figuras mas representativas para impulsar la transformacion

del cambio, y son fundamentales para ayudar a gestionar las barreras que impiden a los
colaboradores sumarse a la fuerza del cambio; segun el analisis de resultados existe un

34% de colaboradores que considera que sus lideres no los ayudan a gestionar estas
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barreras y otro 22% que se mantiene neutral. En este sentido se proponen las siguientes
acciones para mejorar esta situacion:

e Empoderar a los colaboradores para generar compromiso y responsabilidad
con el cambio.

e Flexibilizar en la medida de lo que se pueda, los puestos limitados para
aumentar la productividad laboral.

e Dar coaching a los colaboradores para mejorar su desempefio en cuanto al
trabajo en equipo y autoconocimiento o cualquier otro factor que surgiera en
base a la necesidad del cambio y del colaborador.

e Capacitar a los colaboradores para que puedan cumplir con las nuevas tareas
derivadas del cambio.

e Confrontar a los colaboradores resistentes al cambio por medio de reuniones
de seguimiento hasta que sean alineadas al cambio.

e Alinear a los colaboradores hacia los objetivos y metas del cambio.

e Que cada colaborador establezca objetivos Smart que sirvan como indicadores
del desempefio.
6.4.2.5 Propuesta para sistematizar los logros a corto plazo

El establecimiento de metas a largo plazo son un incentivo inicial para los

colaboradores; sin embargo, con el tiempo puede provocar el desanimo y la desercion de
la fuerza del cambio, poniendo en peligro todo esfuerzo de renovacion por lo cual son
necesarias la metas a corto plazo para hacer tangible los sacrificios y esfuerzos
empleados, ademas de proteger a los colaboradores con alto desempefio por medio del
reconocimiento y de recompensas; desde esta Optica el analisis realizado revelo que existe

un 37% de colaboradores que consideran que su esfuerzo no es reconocido ni
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recompensado; lo cual como ya se menciono pone en peligro la fuerza de cambio para
mejorar esta situacion se proponen las siguientes acciones:

e Establecer metas a corto plazo de entre 6 meses a 1 afio.

e Realizar reuniones de retrospectiva con los STAKEHOLDERS para dar a
conocer los resultados obtenidos de las metas establecidas.

e Que los jefes inmediatos brinden retroalimentacién personal a cada empleado
sobre su desemperfio obtenido de cada objetivo Smart definido.
6.4.2.6 Propuesta para consolidar el cambio

Kotter sefiala que los grandes cambios demoran tiempo en implementarse y que

nunca hay que cantar victoria antes de tiempo, es decir antes de que los cambios pasen a
formar parte de las conductas sociales y principios de los colaboradores. Desde este punto
de vista, el analisis realizado nos muestra que existe un 18% de colaboradores que
consideran que la vision del cambio no pasa a formar parte de la cultura organizacional
de la empresa y otro 30% que se mantiene parcialmente convencido del asunto. A
continuacion, se proponen las siguientes acciones para mejorar este aspecto:

¢ No cantar victoria antes de tiempo, aprovechar los éxitos a corto plaza para
sequir detectando errores y problemas que no han sido abordados
anteriormente.

e Socializar por los diferentes canales de comunicacion los pequefios triunfos
obtenidos de la implementacion del cambio esto generard motivacion incluso
en los colaboradores que no sean parte de la fuerza de cambio.

e Preparar planes de sucesion para que las nuevas generaciones de ejecutivos y
lideres estén alineadas con el cambio y este no sea desechado.

e Kurt Lewis propone el involucramiento de altos ejecutivos para reconocer

publicamente el esfuerzo realizado por los colaboradores de la fuerza del
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cambio, ademéas sugiere de ser necesario premiar este esfuerzo con
recompensas. Para la adopcion del cambio en la cultura organizacional de la
empresa se recomienda que los ejecutivos tomen un papel mas activo no solo
limitandose a la aprobacion del cambio sino siendo participe de él.
6.4.2.7 Propuesta de implementacién de ciclo de mejora continua PDCA
Para complementar y mejorar continuamente el plan anteriormente definido, se
recomienda de ser requerido el uso de la metodologia PDCA, con la finalidad de alinear
las desviaciones que surjan de la implementacion del proceso de gestion de cambio,
mediante las siguientes acciones:
e Planear: en esta fase del ciclo PDCA, se deberan realizar las siguientes
acciones:
o Analizar las causas por las cuales no se estan cumpliendo los objetivos
y metas del plan de mejora propuesto.
o Desarrollar medidas correctivas de las situaciones negativas
encontradas en la implementacién del plan de mejora.
o Definir los nuevos objetivos a perseguir para reducir las desviaciones
encontradas.
o Definir el nuevo plan de mejora en base a los objetivos definidos.
e Realizar: es implementar el nuevo plan de accion definido en la etapa previa,
realizando los siguientes pasos:
o Capacitar a los empleados acerca de las nuevas disposiciones a
incorporar en la propuesta de mejora.
o Anotar los resultados obtenidos de la implementacion del nuevo plan

de mejora.
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e Verificar: en esta fase se busca controlar, si lo que se estd ejecutando
concuerda con lo esperado, realizando los siguientes pasos:

o Medir y comparar los resultados obtenidos de la implementacion del
nuevo plan mejora con los resultados esperados.

e Actuar: esta fase hace referencia a normalizar o estandarizar las nuevas
disposiciones y establecer acciones que permitan mantenerlas en las practicas
diarias de los empleados. A continuacion, se detallan las acciones que se
pueden llevar a cabo dependiendo los resultados obtenidos:

o En caso de que los resultados sean favorables, consolidar estas nuevas
disposiciones en la implementacion del proceso de gestidn del cambio.

o Por el contrario, en el caso de que los resultados no sean favorables, se
deben emplear las medidas correctivas para el alineamiento de los
resultados con los objetivos y metas planteadas.

6.5 Medidas de control

A continuacién, se presentan las medidas de control por cada propuesta de mejora:

e Propuesta de capacitacion sobre los modelos de Kurt Lewis, Manuel Tessi y
John Kaotter:

o Se propone que el capacitador aplique un examen para el nivel de
conocimiento de los modelos de gestion de cambio y comunicacién
interna.

o Evaluaciones mediante la aplicacion de casos practicos, en base a los
modelos anteriormente descritos.

e Propuesta para establecer el real sentido de urgencia del cambio:

o Se propone medir el sentido de urgencia mediante el “feedback”,

solicitando a cada persona en el taller la explicacion de la problematica
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abordada e indicar si esta de acuerdo en apoyar los cambios a

implementar, empleado la siguiente formula porcentual:

numero de personas que entendieron la problemética planteada

sentido de urgencia = -
total de colaboradores que ingresaron al taller

e Propuesta para comunicacion de la vision del cambio:

o Se propone medir la comunicacion de la vision del cambio en las
reuniones “Face to Face” mediante “Feedback” y el estudio del
lenguaje no verbal observando las reacciones al escuchar la vision
propuesta, detectando si hay una reaccion optimista por parte de las
personas, ademas de pedirles que la parafraseen para medir su

entendimiento, empleando la siguiente férmula:

Efectividad en la comunicacién de la visién del cambio

numero de personas que entendieron y reaccionaron favorablemente a la visién del cambio
Total de personas que asistieron a la reuniéon

o También se recomienda que se realice la medicion de la escucha activa
en cuanto a nimero de sugerencias y quejas capitalizadas del blog

anonimo de intranet, empleando la siguiente formula:

Sugerencias y quejas capitalizadas

Capitalizaci6n de sugerencias y quejas = total de sugerencias y quejas ingresadas
e Propuesta para gestionar las barreras del cambio:

o Para medir la reduccion de las barreras del colaborador, se puede
recurrir al desempefio obtenido del colaborador en base al
cumplimiento de los objetivos del plan de coaching de cada coachee.

o A largo plazo, luego del coaching, se propone medir la reduccién de
las barreras del cambio mediante el cumplimiento de los objetivos

Smart definidos por cada colaborador.

e Propuesta para sistematizar los logros a corto plazo:
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o Se propone medir la sistematizacion de los logros a corto plazo por
medio de la aplicacion de una encuesta basada en la escala de LIKERT
5, con el fin de medir la satisfaccion de los colaboradores respecto a
los mecanismos que emplean sus lideres para crear y comunicar los
logros a corto plazo que permiten darle una retroalimentacion al
colaborador acerca del desempefio del cambio a corto evidenciando los
sacrificios y esfuerzos que ellos han realizado. A continuacion, se
muestra un ejemplo de la encuesta:
Encuesta de sistematizacion de éxitos a corto plazo
Propdésito de la encuesta: indicar el nivel de satisfaccion respecto al esfuerzo de
sus lideres para la creacion de mecanismos para crear y comunicar los logros a corto plazo
obtenidos en la implementacion del cambio:

Tabla 47 encuesta de sistematizacion de logros a corto plazo

Pregunta

Totalmente
insatisfecho
Insatisfecho
Neutral
Satisfecha
Totalmente
satisfecho

¢Mis lideres me comunican los avances de los
resultados obtenidos de la implementacion del proceso
de gestion del cambio en un lapso de 3 a 6 meses?
¢Mis lideres me invitan a participar en reuniones de
retrospectiva para mostrarme los resultados de las
metas establecidas en un lapso de 3 a 6 meses?

¢Mis lideres me brindan retroalimentacion acerca de
mi desempefio obtenido de cada objetivo Smart
definido en la implementacién del proceso de gestion?

Fuente: elaboracion propia.

170



e Propuesta para consolidar los cambios
o Se propone medir la consolidacion de cambios mediante el
cumplimiento de los objetivos y metas definidos en el plan de gestion
de implementacion del proceso de gestion de cambio.
o Realizar un andlisis que permita conocer su la vision del cambio paso
a formar parte de las normas, politicas, costumbres y valores de la

organizacion.
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6.6 Cronograma de implementacién y presupuesto
En la siguiente seccidn se detalla el cronograma de actividades y el presupuesto para desarrollar la implementacion de los planes de mejora
propuesto.
6.6.1 Cronograma de actividades

Tabla 48 cronograma de actividades

Desarrollo de actividades de la propuesta de mejora Enero Febrero Marzo Abril Mayo

Presentacion y explicacién de la propuesta de mejora para la
implementacién del proceso de gestién del cambio a los
lideres del departamento TI.

Creacion de un blog empresarial anénimo en la intranet de la
empresa.

|

AR
Capacitacion de los lideres en los modelos de gestion del  INMRMMRMRNENN
cambio de John Kotter y Kurt Lewin.

Capacitacion de los lideres en el modelo de Comunicacion (AR

Interna de Manuel Tessi.

Capacitacion de los lideres en la metodologia PDCA. (AR AR
Desarrollo del taller de actividades integradoras grupales R A

para el establecimiento del sentido de urgencia del cambio.
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Desarrollo de actividades de la propuesta de mejora

Retroalimentacién del desempefio de los colaboradores en el
taller del sentido de urgencia del cambio.

Desarrollo de reuniones “Face to Face” con los
colaboradores, ejecutivos y lideres involucrados con el
proceso de gestion del cambio a implementar.

Reuniones de seguimiento para la aclaraciéon de dudas
respecto a la vision del cambio.

Reuniones de seguimiento para la capitalizacion de quejas.

Capacitacion de los colaboradores para cumplir las nuevas
tareas derivadas del cambio.

Implementacion del plan de coaching para el desempefio de
los colaboradores.

Elaboracion de objetivos Smart por parte de los
colaboradores.

Elaboracion del plan de promocidn de los éxitos a corto plazo
obtenidos de la implementacion del cambio.

Realizar ~ reuniones  de  retrospectiva con  los
STAKEHOLDERS para dar a conocer los resultados
obtenidos de las metas establecidas.

Enero

Febrero
A S

Marzo Abril

]

(1011

(L

A Ao

(1]

AN A
LI
QAR

Mayo
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Desarrollo de actividades de la propuesta de mejora Enero Febrero

Retroalimentacién personal a cada empleado sobre su
desempefio obtenido de cada objetivo Smart definido.

Desarrollo del plan de comunicacion de pequefios triunfos
obtenidos de la implementacion del cambio.

Desarrollo del plan de sucesion de los nuevos promotores del
cambio.

Implementacion del modelo de mejora continua PDCA para
alineamiento desviaciones.

Fuente: elaboracidn propia
6.6.2 Presupuesto

Tabla 49 Presupuesto de la propuesta de mejora

Costo
Descripcion unitario
Lps.
Refrigerio para la presentacion de la propuesta de mejora. 100
Material informativo de la propuesta de mejora trifolios del plan y banners.
Trifolio 3
Banners 800

Marzo Abril Mayo

AR
L
L
[l
Unidades
Horas r/querldas Total, en
A ndmero
requeridas de Lps.
persona
46 4,600.00
46 138.00
1 800.00

Propuesta de capacitacion sobre los modelos de gestion de cambio, comunicacion interna y metodologia PDCA:
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Capacitacion de modelos de gestion de cambio y comunicacion interna.

) : 1108 8 8,864.00
Nota: es costo por usuario

Contfatauon de consultores para capacitacion de la metodologia PDCA. 2092 8 16, 736. 00
Nota: es costo por usuario

Propuesta para establecer un sentido de urgencia:
Compra de material didactico para la simulacion del taller de urgencia del

: 6 11 66.00
cambio.

Propuesta para la capitalizacion de quejas:
Desarrollo de blog para capitalizacion de quejas 141 120 16,920.00

Propuesta de eliminacién de barreras del cambio:
Contratacion de una empresa dedicada al coaching para entrenar a los
colaboradores y mejorar su desempefio en cuanto al trabajo en equipo y
autoconocimiento o cualquier otro factor que surgiera en base a la 4475 15 67.125.00
necesidad del cambio y del colaborador.
Nota: el precio es por una sesion de coaching grupal de 60 minutos, sin
embargo, este monto podria variar dependiendo el tamafio del grupo.

Propuesta sistematizar éxitos a corto plazo: 0 0 0
Propuesta para la consolidacion de cambios: 0 0 0
Propuesta para implementacion del ciclo de mejora continua PDCA: 0 0 0
Total 98,513.00

Fuente: elaboracidn propia.

Los totales que poseen un valor de cero es debido a que la empresa, ya posee los recursos y el capital humano requerido para el desarrollo

de estas propuestas.
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El total de la inversion es de L. 98,513.00, que es relativamente inferior al valor de las perdidas que ocasiona una caida del programa de
facturacion las cuales hacienden a un valor hipotético de $ 90,000 por minuto a causa de las deficiencias presentadas en el proceso de gestion de

cambio. El valor real de las perdidas por las caidas de sistema se reservara por temas confidenciales de privacidad de la informacion.
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6.7 Concordancia de los segmentos de la tesis con la propuesta

Tabla 50 Concordancia de los segmentos de la tesis con la propuesta, capitulos I, 11, 111

Capitulo | Capitulo 11 Capitulo 111

Titulo de la -, -, . Teorias y . 5 -

o Objetivo General | Objetivo Especificos | Metodologias de Variables Poblacion Técnicas
Investigacion S

ustento
Anélisis  del | Analizar el grado | 1. Determinar el nivel | ¢ Teoria Variable Sesenta y ocho Cuestionario
proceso de | de preparacion de de preparacion de General  de | independiente: (68) de 26
gestion  del | los los Sistema. Preparacion ante la | colaboradores preguntas.
cambio del | STAKEHOLDERS STAKEHOLDERS | ¢ Teoria del | Resistencia al | del Entrevistas.
departamento | de Farinter y el frente la resistencia Cambio. Cambio. departamento
de TI de la | nivel de al cambio durante | ¢ Modelo  de de Tl y RRHH
compafiia comunicacion la implementacion Cambio de la empresa
Farinter. interna  observado del proceso de Planificado de Farinter.
durante la gestion del cambio Kurt Lewin.

implementacién
del proceso de
gestion del cambio
realizado por el
departamento de Tl
de la compafiia para
proponer un plan
de mejora a la
organizacion.

que realiza el
departamento de TI
en Farinter.
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Capitulo | Capitulo 11 Capitulo 111
Titulo de la - - . Teoriasy . y -
L Objetivo General | Objetivo Especificos | Metodologias de Variables Poblacion Técnicas
Investigacion
Sustento
Andlisis  del | Analizar el grado | 2. Identificar los | e« Teoria del | Variable Sesenta y ocho Cuestionario
proceso de | de preparacion de principales factores Comunicacion | independiente: (68) de 26
gestion  del | los de la comunicacion Humana Paul | Nivel de | colaboradores preguntas.
cambio del | STAKEHOLDERS interna gque inciden WatzlawicK. | Comunicacion del Entrevistas.
departamento | de Farinter y el en la| e Modelo de las | Interna. departamento
de TI de la | nivel de implementacién siete premisas de Tl y RRHH
compafiia comunicacion del proceso de de la de la empresa
Farinter. interna  observado gestion de cambio comunicacion Farinter.
durante la que realiza el interna de
implementacién departamento de TI Manuel Tessi.
del proceso de en Farinter.

gestion del cambio
realizado por el
departamento de Tl
de la compafiia para
proponer un plan
de mejora a la
organizacion.
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Capitulo | Capitulo 11 Capitulo 111
Titulo de la - . . Teorias y . 5 .
L Objetivo General | Objetivo Especificos | Metodologias de Variables Poblacion Técnicas
Investigacion
Sustento

Andlisis  del | Analizar el grado | 3. Identificar las | ¢ Teoria del | Variable Sesenta y ocho Cuestionario
proceso de | de preparacion de etapas que se estan Cambio. dependiente: (68) de 26
gestion del | los implementadoenel | ¢ Modelo de los | Implementacion del | colaboradores preguntas.
cambio del | STAKEHOLDERS proceso de gestion ocho pasos | Proceso de Gestion | del Entrevistas.
departamento | de Farinter y el del cambio que para la | del Cambio. departamento
de TI de la | nivel de realiza el Gestion  del de Tl y RRHH
compafiia comunicacion departamento de TI Cambio de de la empresa
Farinter. interna  observado en Farinter que John Kotter. Farinter.

durante la inciden en su

implementacién implementacion.

del proceso de

gestion del cambio

realizado por el

departamento de TI

de la compafiia para

proponer un plan

de mejora a la

organizacion.
Andlisis  del | Analizar el grado | 4. Proponer un plan
proceso de | de preparaciéon de de accion con la
gestion del | los finalidad de
cambio del | STAKEHOLDERS fortalecer la
departamento | de Farinter y el implementacion
de TI de la| nivel de del proceso de
compariia comunicacion gestion del cambio
Farinter. interna  observado que realiza el
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Capitulo | Capitulo 11 Capitulo 111
Titulo de la Teoriasy
Ny Objetivo General | Obijetivo Especificos | Metodologias de Variables Poblacién Técnicas
Investigacion Sustento

durante la
implementacion
del proceso de
gestion del cambio
realizado por el
departamento de Tl
de la compafiia para
proponer un plan
de mejora a la
organizacion.

departamento en Tl
de Farinter, para
garantizar un nivel
de servicio de alta
calidad.

Fuente: elaboracidn propia.
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Tabla 51 Concordancia de los segmentos de la tesis con la propuesta, capitulos I, V, VI

Capitulo |

Capitulo V

Capitulo VI

Titulo de la
Investigacion

Objetivo General

Objetivos Especificos

Conclusiones

Nombre de la
Propuesta

Objetivos de la
Propuesta

Analisis del proceso
de gestion del cambio
del departamento de
Tl de la compafiia
Farinter.

Analizar el grado de
preparacion de los
STAKEHOLDERS
de Farinter y el nivel
de comunicacion
interna observado
durante la
implementacion  del
proceso de gestion del
cambio realizado por
el departamento de TI
de la compafiia para
proponer un plan de
mejora a la
organizacion.

1. Determinar el nivel

de preparacion de
los
STAKEHOLDERS
frente la resistencia
al cambio durante
la implementacion
del proceso de
gestion del cambio
que realiza el
departamento de TI
en Farinter.

Existe poca resistencia al
cambio por parte de los
STAKEHOLDERS dada su
preparacion para afrontar los
retos y desafios; lo cual se
pudo corroborar en el calculo
de la mediana de la variable,
que corresponde a un valor de
4, reflejando  que la
implementacion del proceso
de gestion del cambio se
desempefia bien en este
aspecto. Sin embargo, existen
oportunidades de mejora en
cuanto a los mecanismos de
reconocimiento y recompensa
que establecen los lideres y
directivos para facilitar su
integracion a la fuerza de
cambios; ya que existe un 39%
de colaboradores que afirman
que sus lideres y ejecutivos no
establecen este tipo de
mecanismos y otro 27% que se

Propuesta de
mejora para la
implementacién
del proceso de
gestién del
cambio realizado
por el
departamento de
Tl en Farinter.

Objetivo General:

Mejorar la calidad del
servicio de la
implementacién del
proceso de gestion
del cambio realizado
por el departamento
TI en la empresa
Farinter.

Obijetivos Especificos:

Crear un sentido real
de urgencia  del
cambio enfocado en
el valor significativo

de la vision del
cambio.

Elaborar estrategias
para abordar las

barreras del cambio
tanto mentales como
organizacionales que
impiden  que el
colaborador se sume
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Capitulo | Capitulo V Capitulo VI
T'tu".) de.'? Objetivo General | Objetivos Especificos Conclusiones Nombre de la Objetivos de la
Investigacion Propuesta Propuesta
mantienen neutrales respecto a la fuerza del
al asunto. cambio.

e Crear vias para
sistematizar los
éxitos a corto plazo
que eviten la
desercion de la fuerza
del cambio.

e Establecer un plan de
sucesion de
promotores de
cambio.

e Establecer
mecanismos de

recompensas para la
consolidacién de los
cambios.

e Implementar la
metodologia PDCA
para la  mejora
continua del proceso.
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Capitulo |

Capitulo V

Capitulo VI

Titulo de la
Investigacion

Objetivo General

Objetivos Especificos

Conclusiones

Nombre de la
Propuesta

Objetivos de la
Propuesta

Analisis del proceso
de gestion del cambio
del departamento de
Tl de la compafiia
Farinter.

Analizar el grado de
preparacion de los
STAKEHOLDERS
de Farinter y el nivel
de comunicacion
interna observado
durante la
implementacion  del
proceso de gestion del
cambio realizado por
el departamento de TI
de la compafiia para
proponer un plan de
mejora a la
organizacion.

2. ldentificar los
principales factores
de la comunicacion
interna que inciden

en la
implementacion
del proceso de
gestion de cambio
que realiza el
departamento de TI
en Farinter.

Se identificd que los factores
de la comunicacion interna
que mas inciden en el proceso
de gestion cambio realizada
por TI, es la falta de
promocion del valor
significativo al comunicar la
visién del cambio, la escucha
activa de la comunicacion, la
capitalizacion de sugerencias
y el empoderamiento del
colaborador en la
comunicacion del cambio; lo
cual se pudo evidenciar en el
calculo de la mediana de la
variable, donde se obtuvo un
valor intermedio de 3.5
respecto al valor maximo que
se puede obtener; lo cual
refleja que existen
oportunidades de mejora en
cuanto la  comunicacion
involucrada con la
implementacion del proceso
de gestion del cambio.

idem.

idem.
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Capitulo |

Capitulo V

Capitulo VI

Titulo de la

Objetivo General

Objetivos Especificos

Conclusiones

Nombre de la

Objetivos de la

Investigacion Propuesta Propuesta
Analisis del proceso | Analizar el grado de | 3. Identificar las | Se comprob6 que las etapas | idem. idem.
de gestion del cambio | preparacién de los etapas que se estan | que  impiden  que la
del departamento de | STAKEHOLDERS implementado en el | implementacion del proceso
Tl de la compafiia | de Farinter y el nivel proceso de gestion | de gestion del cambio se
Farinter. de comunicacion del cambio que | realice de manera adecuada

interna observado realiza el | corresponde a la falta del
durante la departamento de TI | establecimiento de un sentido
implementacion  del en Farinter que | real de urgencia del cambio, la
proceso de gestion del inciden en  su | gestibn de barreras del
cambio realizado por implementacion. cambio, la sistematizacion de
el departamento de TI éxitos a corto plazo para evitar
de la compafiia para la desercion de la fuerza del
proponer un plan de cambio y la consolidacion de
mejora a la cambios en la cultura
organizacion. organizacional; lo cual se
demostré en el célculo de la
mediana de la variable que
corresponde a un valor de 3,
que indica que el desempefio
de la implementacion del
proceso de gestion del cambio
es regular.
Anélisis del proceso | Analizar el grado de | 4. Proponer un plan | Debido a las deficiencias | idem. idem.

de gestion del cambio
del departamento de
Tl de la compafiia
Farinter.

preparacion de los
STAKEHOLDERS

de Farinter y el nivel
de comunicacion

de accién con la
finalidad de
fortalecer la
implementacién

encontradas en el analisis de
resultados de la preparacion
ante la resistencia al cambio, el
nivel de comunicacién interna

184




Capitulo | Capitulo V Capitulo VI
T'tu".) de.'? Objetivo General | Objetivos Especificos Conclusiones Nombre de la Objetivos de la
Investigacion Propuesta Propuesta

interna observado
durante la
implementacion  del
proceso de gestion del
cambio realizado por
el departamento de TI
de la compafiia para
proponer un plan de
mejora a la
organizacion.

del proceso de
gestion del cambio
que realiza el
departamento en Tl
de Farinter, para
garantizar un nivel
de servicio de alta
calidad.

y la gestion del cambio
involucrada con la
implementacion del proceso
de gestion del cambio; es
necesario un plan de accién
orientado a mejorar de
aquellas etapas de la
implementacién del proceso
de gestion de cambio que mas
influyen en la degradacion del
servicio brindado por el
departamento de Tl en
Farinter.

Fuente: elaboracion propia.
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GLOSARIO

En la siguiente seccidn se detallan los términos mas relevantes de la investigacion,

con el propdsito de facilitar la compresion y vision del lector acerca de la tematica del

estudio:

Gestion del Cambio: es el conjunto de procesos 0 métodos que buscan introducir
nuevas formas de operar en la organizacion; facilitando la reformulacién del
disefio, funcionamiento y estrategias, que construyan nuevos comportamientos
organizacionales.

Nivel de Comunicacién Interna: es el grado de efectividad de los procesos
empleados por las organizaciones para la transmision y recepcion de informacién
relacionada con la gestion operaciones, procedimientos de trabajo, politicas e
informacion de funciones y responsabilidades entre individuos o entidades.
Preparacion ante la Resistencia al Cambio: son los mecanismos para controlar
y gestionar la reaccion empleada por un sistema o un conjunto de individuos, que
tienden a permanecer en un estado de confort; oponiéndose a las fuerzas internas
y externas, que obliguen a modificar el balance actual de la persona o del sistema.
T1 (Tecnologias de la Informacion): es el conjunto de elementos tecnoldgicos
como ser las redes, programacion, hardware, software, internet y las personas que
trabajan con estas tecnologias que permiten el acceso, procesamiento y
tratamiento de la informacion que se presenta a través de imagenes, paginas web,
sonido video y texto.

ITII: es el estandar que orienta a las organizaciones hacia las mejores practicas
en la gestion de servicios informaticos, basada en la identificacién y planeacion

de latecnologia de informacion; con el Unico proposito de agregar valor al usuario
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u organizacion, orientandose hacia la gestién del cambio, acompafiado del uso de
la tecnologia de la informacion.

Incidencias: es cualquier problema que cause una interrupcion de los servicios.
Nivel del Servicio: es la calidad percibida del usuario en la interaccion del
servicio en términos fluidez, eficacia y grado de adecuacion de sus expectativas y
necesidades en la interaccion con el mismo.

StakeHolders: son los autores que son afectados o influenciados por los objetivos
y resultados de los procesos pertenecientes a la organizacion en términos de poder,
legitimidad y urgencia.

LDCOM: es una solucién completa para comercios, tiendas, bodegas y centros

de distribucion que requieran un sistema comercial robusto y de facil operacion.
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ANEXQOS
Anexo 1 instrumento de investigacion 1

A continuacion, se presenta la encuesta, la cual se aplicé mediante la plataforma
QUESTION PRO.

B

unitec

Universidad Tecnoldgica Centroamericana (UNITEC)
Facultad de Postgrado
Maestria en Direccion Empresarial
Proyecto Final de Investigacion
Analisis del proceso de gestion de cambio del departamento de

T1 de la Empresa Farinter en el afio 2022

El siguiente cuestionario tiene el propdsito de evaluar la implementacion del
proceso de gestion de cambio que realiza el departamento de TI en tres (3) aspectos
fundamentales para su desarrollo; como ser: la preparacion ante la resistencia al cambio,
el nivel de comunicacion interna y la gestion del cambio.

l. Datos demograficos:

Instrucciones: a continuacion, se detallan una serie de preguntas de tipo de seleccién

Unica; en las cuales debera seleccionar una respuesta de acuerdo con su circunstancia.

1. Sexo:
a. Femenino.
b. Masculino.
2. ¢Enqué rango de edad se encuentra?

a. Entre 18 y 28 afios.
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b. Entre 29 y 39 afos.
c. Entre 40 y 50 afios.
d. De 51 afos en adelante.
3. ¢En que rango se encuentra su antigiiedad laboral?
a. De0 a2 afos.
b. De 2 a4 afios.
c. De 4 a6 afos.

d. De 6 afios en adelante.

4. ¢Cudl es su grado académico?

Primaria.

o

b. Bachillerato.

o

Pregrado.

o

Posgrado.
e. Doctorado.
5. ¢A qué departamento pertenece?
e Departamento TI.

e Departamento de Talento Humano.
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I.  Preparacion ante la resistencia al cambio:

Instrucciones: a continuacion, se desarrolla una serie de preguntas en las cuales debera seleccionar la valoracion pertinente a cada elemento de

acuerdo con su perspectiva y experiencia.

) Totalmente en En De Totalmente de
Pregunta Indicador Neutral
desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo

6. Mi departamento me prepara
para  afrontar nuevos  desafios,
motivandome a salir de mi zona de
confort; ante el surgimiento de | Descongelamiento
inconvenientes enfatizando la

importancia y urgencia del cambio.

7. Suelo tener una actitud y
postura abierta para mantenerme
actualizado acerca de los problemas y )
) Descongelamiento
necesidades que enfrenta la

organizacion o el departamento al que

pertenezco.
8. Me siento satisfecho de | Movimiento del
mantener mis practicas y Cambio

197



comportamientos actuales, ya que
considero que son los més idoneos para

afrontar los retos o desafios.

9. Mi departamento me comunica
y se asegura que entienda y conozca
oportunamente los planes de accion, las
estrategias y los objetivos relacionados
con la gestion del cambio a nivel
organizacional o por departamento,
enfatizando en la importancia y

urgencia de estos.

Movimiento del

Cambio

10.  Las nuevas formas de trabajo
derivadas de la necesidad del cambio,
que redefinen mis actividades laborales

diarias; las tiendo a adoptar con

Recongelamiento
del Cambio.
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facilidad; para que estas pasen a formar
parte de mi rutina laboral diaria,
eliminando  mis antiguos  ritos,

procedimientos y formas de trabajo.

11.  Los directivos establecen
mecanismos de reconocimientos Yy
recompensas; que facilitan la
incorporacion de nuevas posturas,
actitudes, normas 'y  préacticas;
permitiendo la incorporacion de los
cambios en todos los tejidos de la

organizacion.

Recongelamiento
del Cambio.
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I. Comunicacion interna:

Instrucciones: a continuacion, se desarrolla una serie de preguntas en las cuales debera seleccionar la valoracion pertinente a cada elemento de

acuerdo con su perspectiva y experiencia.

Pregunta

Indicador

Totalmente en
desacuerdo

En

desacuerdo

Neutral

De acuerdo

Totalmente
de acuerdo

12. Mi departamento cuenta con
mecanismos 0 procedimientos,
orientados a la escucha activa de mis
opiniones o retroalimentacion; acerca de
las oportunidades de mejora y
soluciones relacionadas con la gestion
del cambio con otras éreas de la

organizacion.

Escucha activa
de la

comunicacion.

13. Mi departamento cuenta con
mecanismos o estrategias orientadas a la
capitalizaciéon de quejas y sugerencias,
que permitan revertir estos aspectos

negativos, hacia la generacién de valor

de los procesos de la gestion de cambio.

Capitalizar las

quejas
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14, Los mecanismos de la
comunicacion interna de mi
departamento se caracterizan por
ordenar la emision de la informacion en
todos los niveles mando ya sean altos,
intermedios o bajos; recurriendo a ellos
para el flujo de informacidn involucrada

con la gestién del cambio.

Ordenamiento
de la emision de
mensajes en la

comunicacion.

15.  Los lideres de mi departamento
me comunican el propdsito, la
relevancia y la sensibilidad de los
mensajes empleados en las estrategias de
la comunicacion interna; facilitando la
comprension del objetivo, que se
pretende alcanzar en mis labores diarias

para el cambio deseado.

Valor
significativo de la

comunicacion.

16.  Los lideres de mi departamento u
organizacion me invitan a participar en
la discusion de la implementacion de
estrategias de comunicacion interna

orientadas a la gestion del cambio;

Empoderamiento
en la

comunicacion.
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mediante el ofrecimiento de la palabra
permitiéndome expresar mis ideas y

pensamientos libremente.

17.  Ante la discusion y transmision
de la informacion, acerca de los cambios
deseados en mi departamento; suelo
tomar el rol de un emisor activo
convirtiéndome también en protagonista

de la comunicacion.

Empoderamiento
enla

comunicacion.

18.  Cuando se evallan las estrategias
de comunicacion interna empleadas por
mi departamento u organizacion; los
evaluadores recurren a mecanismos de
escucha orientados a validar la
congruencia entre  los  mensajes
transmitidos y los objetivos planteados

en la estrategia de comunicacion interna.

Medicion de la

comunicacion.
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19.  Los lideres de mi departamento u
organizacion  suelen  tener  en
consideracién el impacto econdémico
involucrado en la implementacion de la
estrategia de comunicacion interna para

validar el éxito de estas.

Indicadores
Econdémicos de la

comunicacion
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I1l. Gestiéon del cambio:

Instrucciones: a continuacion, se desarrolla una serie de preguntas en las cuales debera seleccionar la valoracion pertinente a cada elemento de

acuerdo con su perspectiva y experiencia.

Totalmente en

Totalmente de

Pregunta Indicador En desacuerdo Neutral | De acuerdo
desacuerdo acuerdo

20.  Mi departamento me comunica
la relevancia y la urgencia de los | Sentido de
cambios a implementar, con gran | urgencia del
energia motivandome hacer participe cambio.
en la integracion de esfuerzos.
21.  Los cambios implementados en .

) _ Creacion de
mi, departamento se caracterizan por la L

L _ una coalicion
unificacion de esfuerzos de varios

] ) conductora
lideres de alto nivel, que buscan )

del cambio.

encaminar la gestion del cambio hacia

los objetivos de la organizacion.
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22.  Los lideres de mi departamento
me comunican la vision del cambio por
todos los canales de comunicacion de
la organizacion, garantizando que esta
me sea entendible e inspiradora, como

para que la apoye.

Creaciony
comunicacion
de la vision

del cambio.

23.  Los lideres de mi departamento
me ayudan a eliminar mis barreras
mentales y organizacionales, que
impiden mi colaboracién en el
cumplimiento de la vision del cambio;
mediante el coaching y estrategias de

autoevaluacion.

Barreras del

cambio.

24.  Los lideres de mi departamento
sistematizan todo el conjunto de
elementos y recursos, para conseguir el
cumplimiento de la vision del cambio
deseado; integrandola en todos los

niveles de la organizacion.

Sistematizar
el plan de

cambio

205



25.  Los lideres de mi departamento
recompensan y reconocen los éxitos

logrados a corto plazo, tanto a nivel

Creacioén de

éxitos a corto

colectivo como individual, para seguir plazo del
motivando al equipo a conseguir el cambio.
cumplimiento de la vision del cambio.

26.  Lavision del cambio propuesto

por los lideres de mi departamento, por

lo general pasa a formar parte de la | Consolidar el
cultura organizacional de la empresa; cambio.

es decir que se convierten en la forma
en la cual se realizan las cosas en el dia

a dia laboral.
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Anexo 2 instrumento de investigacion 2:

A continuacion, se presenta la entrevista, la cual se aplicO mediante la plataforma

SPYKE.

'
‘ unltec Universidad Tecnoldgica Centroamericana (UNITEC)

B

Facultad de Postgrado
Maestria en Direccion Empresarial
Proyecto Final de Investigacion
Analisis del proceso de gestion de cambio del departamento de T1 de
la Empresa Farinter en el afio 2022

Entrevista estructurada

Propdsito: la siguiente entrevista busca evaluar la implementacion del proceso de la gestion

de cambio que realiza el departamento de TI; por medio del modelo de los ocho (8) pasos de

John Kotter para la gestion del cambio organizacional, recurriendo a la experiencia y

perspectiva de los lideres del departamento TI.

1.

Cuando usted identifica una oportunidad de mejora en su departamento, ;,cOmo creay
comunica la urgencia del cambio, para que los directivos y colaboradores, se integren
y apoyen su vision?

¢Cuando hay que implementar cambios profundos, se ha encontrado con la necesidad
de crear una coalicion conductora; integrado altos mandos de la organizacion para que
formen parte de la fuerza del cambio?

¢Como crea y comunica la vision del cambio a los ejecutivos, colaboradores u otras
areas de interés?

¢Como maneja las barreras mentales y organizacionales, que impiden que sus
colaboradores apoyen la vision del cambio?

¢Como gestiona los cambios a largo plazo, para evitar la desercion de los altos
directivos y sus colaboradores?

¢Como sistematiza el conjunto de elementos y recursos necesarios para el cumplimiento
de la vision del cambio deseado, para que esta sea integrada en todos los niveles de la
organizacion?
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7. ¢De qué manera usted consolida la implementacion de los cambios en la cultura
organizacional? ¢Usted se toma el tiempo necesario para integrar a las nuevas
generaciones de ejecutivos, para que estos personifiquen y apoyen el cambio; es decir
que estén alineados y comprometidos con el mismo para que este no sea desechado

cuando se retire?

O Skype 3]
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Times NewRoma =[/14  «| A" A" A ¥ |z 2 <
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Nl K S - a x, X A ¥ . A = % Normal 1 Sin espa T

¥ Copiar formato

& ¥ Estil
gestion del cambio org : ala ¥ perspectrva de I

Portapapeles Fuente

lideres del departamento T1
1. Al momento que usted identifica una oportunidad de mejora en su departament
icémo crea y comunica la urgencia del cambio, para que los directivos
colaboradores, se integren y apoyen su vision?

(Cudndo hay que cambios profund: con la

necesidad de crear una coalicién ala de altos

mandos de la organizacion para que formen parte de la fuerza del cambio?
3, (Cémo crea y comunica la vision del cambio a los ejecutivos, colaboradores u
otras areas de interés?
(Como usted maneja la barreras mentales y organizacionales, que impiden que
sus colaboradores apoyen la vision del cambio?
5. (Cémo gestiona los cambios a largo plazo, para evitar la desercién de los altos

directivos y sus colaboradores?

Espafiol (Honduras) O Accesibilidad: es n

Figura 66 Evidencia de entrevista #1 a lideres del departamento de TI

Fuente: elaboracion propia.
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creay comunica la urgencia del cambio, para que los directivos y colaboradores,
sentegren-y apoyen suvisién ™

2.+ Cundo- hay- que- implementar- cambios: profundos, se- ha- encontrado- con' la

necesidad- de- crear una- coalicién- conductora; integrado- altos: mandos- de- la

organizacién para que formen parte de la fuerza del cambio™

3.+ Cémo crea 'y comunica la-visién-del cambio-a los- ejecutivos, colaboradores u
otras-dreas-de interés ™
+,Cémo' maneja-las barreras- mentales-y- organizacionales, que-impiden- que - sus
colaboradores apoyen la-visién del cambio? €

5.+(Cémo-gestiona-los-cambios-a-largo-plazo, para-evitar la-desercién-de los-altos

D) Concentraciér

~-CBvedodadg

Figura 67 Evidencia de entrevista #2 de lideres del departamento de TI.
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Fuente: elaboracion propia.
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Mario Castillo

Figura 68 Evidencia de entrevista # 3 a los lideres del departamento TI
Fuente: elaboracidn propia.
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Figura 69 Evidencia de entrevista #4 a los lideres del departamento de TI
Fuente: elaboracion propia.
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