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Introduccion

La dinamica de las sociedades hace que las organizaciones se enfrenten a rapidos y continuos
movimientos, por lo que la gestion del cambio se ha convertido en una constante en las
metodologias de trabajo a fin de responder a la necesidad de mejorar sus procesos y preservar su
ciclo de vida, asegurando el equilibrio con el entorno.

La mejora de los procesos se puede dirigir hacia: la busqueda del crecimiento de la organizacion
en el mercado, la implementacion de nuevas tecnologias para competir en los diferentes contextos
del entorno, el aumento de la productividad, entre otros. Para dar el paso a la mejora de los
procesos, es importante tener en cuenta que en la organizacion trabajan personas y es por ello que
los cambios no se dan automaticamente. Zimmermann, (2000) afirma que “las organizaciones son
organismos Vvivos, a los que dan forma sus miembros. Con base en su experiencia, ellos producen
y replican teorias locales de su organizacion que incluyen conceptos de la direccion y de las
relaciones de trabajo” (p. 24).

El definir la organizacion como un organismo vivo, nos indica que esta no puede ser vista como
maquina, sino como ente compuesto de sistemas que operan a través de dinamicas funcionales,
producto del desarrollo evolutivo de la misma y de los aportes de cada miembro que la conforman.
Las anteriores caracteristicas componen la esencia cultural de la organizacién, que como sugiere
Schein (1988) es en la que se definen: la capacidad técnica, el lenguaje frente al manejo de la
comunicacion, los valores y principios que rigen la interaccion de los individuos y la habilidad de
plantear soluciones frente a las problematicas que se presenten.

En este sentido el propdsito de este trabajo es reflexionar sobre cémo la cultura influye en la

capacidad de adaptacion a los cambios que se realicen para el desarrollo de la organizacion,



asumiendo a los individuos que la conforman como actores principales frente a los

comportamientos que pueden dar durante la implantacion de una mejora de proceso.

La cultura organizacional y su influencia en la mejora de los procesos

Como se indica en la introduccién, el entorno en el que se encuentran las organizaciones esta en
un constante dinamismo que abre las puertas a nuevos mercados, productos, servicios y
competencias, razén por la cual las organizaciones deben prepararse y generar acciones que
aseguren su sostenibilidad en el tiempo. Adicionalmente y frente a la necesidad de adaptacion a
los cambios del entorno, se encuentra la cultura, que comprende la esencia organizacional y que
se convierte en herramienta fundamental para gestionar la mejora de los procesos.

Bajo esta perspectiva, el ensayo que a continuacion se presenta, inicia con una experiencia
particular de una empresa colombiana que dio el paso a la gestion del cambio y continda con la
introduccién a los conceptos de mejora de procesos y gestion del cambio. Se concluye
reflexionando sobre cémo la cultura organizacional incide en las transformaciones que se

desarrollan en pro de la mejora continua de la organizacion.

Una Compafiia colombiana y su experiencia en la adaptacién al cambio

La experiencia que a continuacién se describe, se generd en una empresa presente en el mercado
colombiano desde 1992, fundada por una familia procedente del eje cafetero, especializada en la
gestion de proyectos que van desde el disefio y fabricacion de celdas y tableros hasta el montaje y
puesta en marcha de los mismos, para brindar proteccion y control a los sistemas eléctricos de sus

clientes.



Esta compafiia durante su trayectoria en el mercado, ha estructurado sus procesos y actualmente
cuenta con las certificaciones del: CIDET?, por el cumplimiento al reglamento técnico de
instalaciones eléctricas RETIE?; OSHAS 18001, mediante la cual se certifica el sistema de gestion
en seguridad y salud laboral; ISO 9001:2008, que certifica sus procesos en el sistema de gestion

de calidad.

La compafiia es distribuidora exclusiva de la marca espafiola ORMAZABAL, especialista en
celdas capsuladas en SF6 tipo GIS, las cuales se distinguen por su modularidad, seguridad, calidad
y flexibilidad. (ORMAZABAL: Es uno de los primeros fabricantes a nivel mundial de Media
Tension, son una compafiia especializada en el sector eléctrico orientada a la innovacién en la
distribucion eléctrica, en la colaboracion permanente con las comparfiias eléctricas de todo el
mundo). En los anexos 1y 2, se presenta el portafolio de servicios y los principales clientes de la
compafiia.

Estructura Organizacional

La compafiia tiene una estructura organizacional jerarquica, como se detalla en el grafico 1,
compuesta por 205 empleados (174 directos y 31 temporales). De estos, el 57% (117 trabajadores)
corresponde a personal operativo y el 43% (88 Trabajadores) a personal administrativo. Esta
estructura inicia por la junta directiva que estad conformada por los fundadores de la organizacién

(esposo y esposa) y por la segunda generacion (2 hijos). Actualmente ademas de componer la junta

1 CIDET (Centro de Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico del Sector Eléctrico. Organismo certificador
bajo los estandares normativos, de calidad y seguridad de los productos eléctricos y de iluminacion, de
acuerdo a los reglamentos, normas nacionales e internacionales.

2 RETIE (Reglamento Técnico de Instalaciones Eléctricas; en el que se presentan los parametros a tener
en cuenta para que una instalacion eléctrica sea lo mas segura posible).



directiva, los miembros de la primera y segunda generacion también hacen parte de la estructura

organizacional en los procesos de: la presidencia, la gerencia comercial y la gerencia de proyectos.

Gréfico 1: Estructura Organizacional de la compafiia en estudio (afio 2016)
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Fuente: (Informacion suministrada por el Departamento de Gestion Humana de la Compafiia en

Estudio, 2016)

A continuacion un resumen del tipo de profesionales que se tiene en cada una de las gerencias de

la compafiia:




Tabla 1: Detalle del tipo de profesionales con los que cuenta la estructura organizacional de la

compafiia en estudio.

PERSOMAL ADMINISTRA 0 | PERSONAL OPERA 0 : TOTAL COLABORADORES
~ GERECIA DE OBRAS 13 25 38
BACHILLER ACADEMICO
TECNICO ELECTRICISTA
INGEMIERO ELECTRICO
TECNOLOGO EN MAMNTEMNIMIENTO MECAMNICO INDUSTRIAL 3
TECNOLOGO ELECTRICISTA
INGEMNIERA ELECTRICISTA 3
BACHILLER TECNICO
TECNOLOGO EMN ELECTRONICA INDUSTRIAL
TECNICO MECAMICO DE MACQUINARIA INDUSTRIAL
TECNICO MANTENIMIENTO SIST REFRIGERACION
~'GERENCIA ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA
CONTADOR
BACHILLER ACADEMICO
TECNOLOGO EM CONTABILIDAD Y FINAMNZAS
TECNICO EN MANTEMNIMIENTO ¥ ENSAMBLE DE COMPUTADORAS
TECNICO CONTABLE
INGEMIERO DE SISTEMAS
~'GERENCIA COMERCIAL
INGENIERO ELECTRICO
TECNOLOGO ELECTRICISTA
PROFESIOMNAL EN MERCADEQ
INGENIERO DE SISTEMAS
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Fuente: (Informacidn suministrada por el Departamento de Gestion Humana de la Compafiia en

Estudio, 2016)



Caso Particular: Experiencia del cambio en la compafiia en estudio

Hacia el 2013 y por los requerimientos del plan de ordenamiento territorial, las directivas de la
compaiiia tomaron la decision de trasladar las instalaciones al municipio de Funza, accion que
abrid la puerta hacia la ampliacion de la infraestructura, lo que generd una primera necesidad frente
al planteamiento de estrategias que aseguraran el aprovechamiento de la capacidad disponible
adquirida con las nuevas instalaciones. Ademas de tener la necesidad de asegurar la utilizacion
eficiente de una infraestructura, surgio el requerimiento de abrir nuevas oportunidades de negocio
en el mercado para ampliar la participacién e incrementar los indices de conversion.

Con todo este flujo de necesidades, el presidente de la misma se apoy6 en una consultoria externa
que en su diagnostico, indico que la organizacién corria un gran riesgo puesto que sus ingresos
estaban sujetos a un cliente puntual del sector hidrocarburos; ademas se tenian modelos de trabajo

que no aseguraban la productividad en los procesos.

Con base en los resultados del diagnostico, la presidencia contratd los servicios de los consultores,
quienes dieron inicio a la reingenieria en los departamentos del area comercial y administracion
de proyectos. Para ello y de acuerdo a su forma de trabajo se conformé un equipo integrado por
miembros de la organizacion y se dio inicio al proyecto de cambio que tenia como objetivos:
desarrollar una estrategia de penetracion de mercado; definir metodologias operativas para
incrementar los indices de productividad, y metodologias administrativas para el control de los
procesos. Como integrante de la compafiia tuve la oportunidad de participar en este equipo de

trabajo, experiencia que me permitio interactuar con el personal directivo y operativo.



La reingenieria inicié con una modificacion en la estructura de los procesos comercial y proyectos
y con el disefio de nuevas metodologias de trabajo, mediante las cuales se establecieron: tiempos
estandar para el desarrollo de las actividades; herramientas de registro de actividades para obtener
indicadores de: utilizacion de mano de obra, cumplimiento de los compromisos de cada integrante

de los equipos de trabajo, calidad de los entregables generados y productividad de los procesos.

Con estas nuevas metodologias de trabajo se modificaron los contextos del desarrollo de las
actividades, generando un cambio en la zona de confort en la que se encontraban los miembros de
los proceso intervenidos (comercial y administracién de proyectos) ya que antes de la reingenieria,
no se manejaban registros de control que tuviesen el fin de medir los resultados operativos. El
enfrentarse a indicadores operativos que mostraran resultados de cumplimiento y de productividad,
generd en los integrantes, posturas de resistencia e inconformidad, que durante el proceso de
implementacién de estos nuevos métodos de trabajo no han permitido obtener el resultado

esperado con la gestion del cambio.

De lo anterior, la junta directiva con la gerencia general resaltan como factor de influencia en el
proceso de cambio, la cultura organizacional, ya que las modificaciones en los nuevos modelos
de trabajo han implicado transformaciones en los métodos que se aplicaron por aproximadamente
22 afios y en los que se resaltaba el paternalismo direccionado por los fundadores de la compafiia,
concluyendo que el enfrentar a los miembros a nuevas metodologias de control, seguimiento y
medicion, modificando la esencia de la cultura de un paso paternalista y permisivo a un paso de

control y resultado ha sido el factor detonante de la resistencia al cambio.



A partir del caso anteriormente expuesto, el objetivo es presentar los conceptos de mejoramiento
de procesos productivos, cambio organizacional, cultura y desempefio organizacional y asi
fundamentar la conclusion del presente trabajo, direccionada a establecer la influencia que tiene la

cultura organizacional en el desarrollo de las compafiias.

El mejoramiento de los procesos productivos

Parra, (2014) menciona que la toma de decisiones frente a un proceso productivo debe estar
fundamentada en factores econdmicos, productivos, ecoldgicos, sociales y culturales, que aseguren
un proceso de cambio con criterios objetivos, que encaminen el desarrollo organizacional hacia la
optimizacion de recursos e innovacion de procesos.

En esencia el mejoramiento continuo tiene como objetivo flexibilizar y simplificar los pasos de
trabajo con base en la medicién del costo y del rendimiento de un proceso. En este escenario se ha
identificado que hay una apertura al cambio més facil cuando en la re-estructuracion se generan
escenarios de aportes practicos que activan la motivacion de los individuos por permitirles
participar en los cambios desarrollados. Con esto ademéas de poder obtener rendimientos
cuantificables, se trabaja también en competencias blandas como son el desempefio individual y

la motivacion.

Frente al anterior contexto y retomando la experiencia de la compafiia colombiana en estudio, es
importante resaltar que las acciones que comprendieron el disefio y desarrollo de los nuevos
modelos de trabajo, efectivamente se encaminaron a la medicion y rendimiento de los procesos.
Sin embargo, las nuevas propuestas se derivaron de un diagnostico que contemplo el analisis de

resultados historicos, funciones actuales y cargas operativas, mas la premisa no fue involucrar a



los miembros de los equipos de trabajo desde el disefio de estas nuevas transformaciones, sino a
partir de la implementacion de los mismos. De esta manera, se identifica un posible error frente
al manejo en la mejora de los procesos, y es que no se tomo la experiencia de los integrantes de la
compafia como valor agregado para la construccion de los nuevos métodos de trabajo, dejando de
lado el factor motivacional que se obtiene al hacer participes a los miembros de la organizacion,

como fuentes de ideas en las nuevas estrategias de desarrollo.

Es asi como a continuacién se presenta el estatus actual frente al resultado de uno de los objetivos

propuestos en la gestion del cambio, enfocado a asegurar la productividad de los procesos:

Tabla 2. Tablero de Indicadores Productivos — Compafiia en Estudio Datos 2016

INDICADOR

Cumplimiento al Cliente 95% 67.6% 7%

74%
Cumplimiento PDT - 80% Proyectos
Ejecucion Proyectos OBRAS Nuevos (ot Gt e
Nivel de Servicio Interno
. 95% 64% 4%
Células

Nivel de Servicio Interno
Operaciones

50% 56,5% 68,0% 783%

Nivel de Servicio Interno

95%
Compras 71'17%
Nivel de Servicio Int
k e. ?WIC"O .n X 95%
Servicio Técnico
Productividad - Operaciones
TVC

Disminucion de desviaciones
P 90% 79% 8% 77,00% 75% 85% 81% 4% 78%
en Pruebas y Liberacion
Disminucion de Garantias <0,15% 0,16%

T
H - Meta et
Convenciones: c EE

Fuente: Matriz de Indicadores general de la compafiia en estudio — resultados 2016

85% 76,26% 77,16% 79,60% 79,7% 78,9% 87.80% 4%




Como se puede observar en el tablero de indicadores anteriormente presentado, los resultados
muestran una tendencia hacia el cumplimiento aceptable de la meta y se resalta que se tiene un
indicador que en lo transcurrido del afio ha generado un comportamiento tendiente al
incumplimiento del objetivo. De estos resultados se hace un seguimiento mensual por la junta
directiva, espacio en el cual los integrantes de la misma, han manifestado su preocupacion frente
a la tendencia de los resultados, en los cuales no se estan asegurando factores importantes para
preservar la fidelizacion de los clientes, como son el cumplimiento al cliente y la calidad de los
productos (incremento en las reclamaciones del cliente “garantias™), o que pone en riesgo factores
diferenciadores y de competitividad en el mercado.

De lo anterior se resalta que una de las barreras generadas durante las etapas de control y medicion
de los procesos, ha sido la alineacién de los miembros de la organizacién hacia el anélisis de los
resultados con fines a la deteccion de falencias y a la definicion de acciones de mejora que ataquen
la causa raiz de los incumplimientos. Realmente no ha sido facil generar una cultura de analisis de
la informacidn, asociando esta dificultad a la falta de experiencia de la organizacion en el manejo
de indicadores de control operativo. Actualmente los indicadores no se ven como herramientas de
gestion sino como herramientas de decision administrativa, por lo que puede concluirse que en la
etapa de lanzamiento de los nuevos lineamientos hacia el cambio, no se dio claridad a los
individuos de las falencias de la compafiia frente a los procesos de medicion y del correcto uso de
los indicadores, haciéndoles entender que su participacion en el analisis de los resultados aporta a

la generacion de ideas, para encontrar el camino correcto hacia el cumplimiento de los objetivos.



El camino al cambio organizacional

Todo cambio organizacional inicia con la apertura mental de los miembros que conforman los
equipos de trabajo, quienes con base en su experiencia incluyen conceptos de direccion y trabajo
en equipo, contribuyendo con la consecucion de los objetivos de desempefio definidos en la
organizacion.

El énfasis de la apertura mental hace referencia a que cada individuo de la organizacion debe estar
dispuesto a la construccion de un modelo organizacional, bajo un anélisis de los aspectos
importantes del entorno, que contemple objetivos personales y organizacionales.

Zimmermann, (2000) refiere que un modelo organizacional en el proceso de cambio debe permitir
que el sistema integre a las personas en un aseguramiento de sus funciones, sea adaptable al
dinamismo del entorno, evolucione y sea sostenible con el tiempo; se enfoque a objetivos de

indices de eficiencia y genere la sinergia con todos los participantes del sistema.

Se considera que la variedad de modelos organizacionales mas alld que simples soluciones
funcionales a necesidades frente al dinamismo del entorno, se convierten en un medio para
alcanzar el desarrollo social, puesto que a través de los mismos se produce la identidad individual,

las costumbres, las relaciones sociales y las reglas en la organizacion.

Por ello, al inicio de un desarrollo organizacional es importante que todos los miembros
identifiquen que es lo que esta sucediendo, y como operan los procesos para comprender la relacion

entre los elementos y asi desarrollar un cambio que asegure un sistema dindmico abierto.



Bajo esta perspectiva y como integrante del equipo que ha venido trabajando en la implementacion
de los nuevos cambios enfocados hacia la mejora de procesos en la compafiia en estudio, identifico
como una oportunidad el asegurar que todos los miembros de la organizacion tengan la claridad
de lo que sucede en el entorno y como con sus conocimientos, habilidades y experiencias son la
fuente de los aportes requeridos para asegurar el desarrollo dindmico de la misma. Lo anterior ya
que en el momento de presentar los resultados obtenidos en el diagnostico realizado por la empresa
de consultoria, se divulgo la informacion a los lideres de proceso, quienes no generaron la
retroalimentacion asertiva requerida para que los individuos de cargos de nivel medio y operativo

identificaran el objetivo de los cambios que se vendrian al interno en la organizacion.

Adicionalmente, el proceso de retroalimentacion continua siendo en la actualidad una
problemaética interna de la organizacién, ya que a pesar de que durante la implementacion del
proyecto de mejora se generaron escenarios de gestion para la socializacion y andlisis de los
resultados, los indices que se reflejan en las encuestas indican que la retroalimentacién es de nivel
bajo por parte de los lideres hacia los cargos de niveles medios y operativos, o que ocasiona un
desconocimiento de la informacion a nivel organizacional, llevando esto a que no se logre el
compromiso esperado de los miembros de la compafiia en las mejoras que se proponen en busca

al desarrollo de la misma.

Que contemplar para dar el impulso al cambio
Zimmermann, (2000) menciona que el comportamiento organizacional tiene un nivel de
complejidad ya que esta sujeto a la conducta de los individuos que hacen parte de la organizacion,

conducta que obedece a que el ser humano fundamenta sus acciones bajo la percepcion que se



tenga del entorno, por lo que es importante que el impulso del cambio nazca directamente del
personal, enfatizando en que depende de la percepcion del entorno y de las observaciones que
hacen los mismos miembros de la organizacion sobre la estructura y los procesos, para que se
lleve a fondo el cambio que se busca implementar.

Visto con una mayor prevision, la apertura hacia un nuevo enfoque estratégico, puede alimentar el
impulso inicial y vital del grupo, buscando que el equipo de trabajo quiera el cambio y en el fondo
los integrantes del mismo estén dispuestos en romper con los paradigmas que se tengan en la

organizacion.

Cabe anotar que cuando no se comprende la finalidad del cambio y no se tiene claridad en la forma
del reconocimiento, funciones y mejores condiciones de trabajo, suele obtenerse de los miembros
de la organizacién acciones de resistencia que pueden llegar a entorpecer los procesos. Esto debido
a que el cambio genera un impacto en el que se percibe una afectacion tanto en la identidad

individual como social de los miembros de la organizacion.

Sin duda el cédmo se dé el impulso al cambio puede llevar al éxito o fracaso del mismo, esto
retomando la experiencia de la compafiia en estudio, en donde las acciones encaminadas al cambio
fueron desarrolladas por un equipo en particular que bajo el direccionamiento de un ente externo
(consultores) disefiaron y estructuraron los nuevos modelos de trabajo, los cuéles dieron apertura
al control de los procesos. Dicho control fue recibido por los miembros de la organizacién como
medida restrictiva, no identificando el valor agregado y generando resistencia por no percibir

claramente el objetivo del cambio.



La metodologia de gestion del cambio

Benavete, (2011) menciona que la dindmica de la sociedad actual, hace que las organizaciones
puedan enfrentarse a la necesidad de hacer cambios direccionados a generar nuevas estrategias de
mercado, flexibilizar sus procesos y adaptar internamente el cambio para tener una visién alineada
a la globalizacion del entorno. Asi mismo enfatiza que la capacidad de adaptarse a un cambio
denota el éxito de una organizacion; sin embargo también aclara que las organizaciones estan
conformadas por miembros que pueden adoptar posturas positivas 0 negativas frente a la
transformacion, haciendo de esta algo no automatico.

De esta manera y como se ha venido detallando en lo transcurrido del texto, en un proceso de
cambio se requiere involucrar a los individuos de la organizacion ya que son los que permiten el
desarrollo de una dindmica dentro de la misma. Por ello se requiere que las personas adopten

nuevos comportamientos para que se logren los beneficios esperados en la gestién del cambio.

Con lo anterior se hace énfasis en que todo proceso de cambio se debe gestionar y planificar con
una estrategia clara, para lograr el alineamiento con los objetivos organizacionales. En este punto
es donde se observa la decisién del cambio como una propuesta delicada, ya que el no contar con
una estrategia clara, puede llevar a que se presenten algunos de los errores a continuacion
relacionados:

1. Buscar la implementacion inmediata del cambio: la euforia de haber detectado una
solucion hace que se emplee un entusiasmo subjetivo, dejando de lado aspectos como las
resistencias con las que se puede encontrar en el camino.

2. Proyectar el proceso de cambio de manera integral: buscando mejorarlo todo de una

vez, hace que no se tenga una vision clara que permita comprender y clarificar el motivo



del cambio, ademés con una envergadura de tal magnitud, se corre el riesgo de no cumplir
con los objetivos planteados, llevando el proceso del cambio al fracaso.

3. Imponer el cambio a toda costa: esta accion comUnmente conduce a una mayor
resistencia de las personas, por lo que es importante manejar las conductas desde una
metodologia constructiva que permita conocer, identificar y combatir las barreras
actitudinales que puedan generarse duran el proceso del cambio.

4. Trabajo individual, el cambio no debe ser intervenido por un solo individuo, ya que los
factores diferenciadores pueden tener mayor variedad cuando se tiene un equipo
interdisciplinario integral, que conjugue diferentes fortalezas y que asegure el
cumplimiento del objetivo.

5. No tener en cuenta la cultura organizacional: conlleva a caer en el error de no conocer
las caracteristicas de la compafiia, lo que en consecuencia puede generar menores grados
de adaptacion por las personas, mas errores emocionales y menos credibilidad del proceso

de cambio.

Para que los errores anteriormente mencionados no se presenten, una de las herramientas que se
puede utilizar es la metodologia de gestion del cambio, en la que a través de unas etapas (Gréafico
2), se busca comprender y captar la realidad organizacional, mediante la incorporacion de las

experiencias, pensamientos y sentimientos de los miembros de la organizacion.



Gréfico 2. Metodologia Gestion del Cambio

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4 ETAPA 5
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Fuente: Sixway Group, (2012)
Etapas de la gestion del cambio (Sixway Group, 2012):

= FEtapa 1 — decision:

En esta etapa se evalUa cual es la necesidad de cambio, enfatizando los riesgos que se tienen
al no generar el cambio y los beneficios que se obtendran con el mismo, definiendo la
vision y el sentido de urgencia requerido por la organizacion. En esta etapa es muy
importante la transmision de seguridad y coherencia que se presenten a los individuos de
la organizacion, para evitar que surjan inseguridades y paralisis en el proceso de cambio.

= Ftapa 2 — El problema v la solucién:

Con base en el problema (necesidad de cambio), en esta etapa se generan diferentes
alternativas de solucién que a través de unas fases de: levantamiento del proceso (analisis
del como se realizan actualmente las actividades), analisis de la organizacion y de las

personas que la conforman (estructura organizacional e interaccion), validacion de las



herramientas tecnoldgicas con las que cuente el proceso, se espera llegar a una evaluacion
de las soluciones y a la eleccion de una de las mismas.

Etapa 3 — Diagn0stico:

En el proceso del diagnostico se genera una recoleccion de informacion que permite
obtener datos estadisticos e informes que muestran el estatus actual de la organizacion.
Adicionalmente se deben realizar acercamientos con el personal mediante entrevistas y
encuestas que accedan a las perspectivas que se tienen en el ambiente de trabajo. En esta

etapa se siguen las fases presentadas en el grafico 3 y que a continuacion se detallan:

Gréfico 3. Etapa 3 Gestion del Cambio — Diagndstico

FASE 4

ESTRATEGIA DE
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FASE1 FASE 2 FASE 3

MADUREZ DE LA A ANALISIS DE ANALISIS DE
ORGANIZACION STAKEHOLDERS RIESGOS

Capacidad de adopcidn
y aprendizaje al cambio

™ ~
Riesgos ascciados a una
Stakeholders implementacidn Definir una Estrategia
Tecnologica

A

_—
Sponsors ] [ Project Charter
A

p

Cultura para trabajar
proyectos

' S

Potencial para trabajar
en equipo
colaborativamente

Comunicacidn de la
Organizacion

Fuente: Sixway Group, (2012)

Fase 1-Madurez de la Organizacion: Montafio, Corona, Medina (2016) indican que

mediante el acercamiento que se tiene con los individuos de la compafiia, se busca
identificar los tipos de comportamientos que se manejan en el ambiente de trabajo, la

flexibilidad y capacidad de adaptacion a la evolucion del entorno, las formas de



comunicacion, la estabilidad de la compafiia y el potencial que se maneja al interno de la
misma.

Fase 2-Anaélisis de Stakeholders: Tristan, (2008) indica que los stakeholders son los actores

que participan en una comunidad; de esta manera en la segunda fase del diagnéstico se
identifican los actores que participaran durante la gestion del cambio, con el fin de conocer
la influencia que estos pueden generar sobre los procesos, su compromiso con la
organizacion, su posicionamiento dentro de la estructura organizacional; para asi
determinar una estrategia que busque involucrar asertivamente a los miembros de la
compafiia.

Fase 3-Anélisis de Riesgos: En esta fase deben identificarse los riesgos a los que esta

expuesto el proceso o la organizacion, respecto a la propuesta de cambio que se busca
implementar. En el grafico 4, se presenta un ejemplo de un mapa de riesgo:
Gréfico 4. Mapa de Riesgo
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Fase 4-Estrategia de Gestion del Cambio: En esta fase, se estructura el plan de trabajo a

seguir para ejecutar el cambio propuesto para la respectiva mejora. Dentro del plan de
trabajo se contemplan: los medios de comunicacion (registros, canales de comunicacion,
contenido); planes de capacitacion; definicion del equipo del proyecto de mejora, planes
de prevencion de los riesgos y los mecanismos de monitoreo del proyecto.

Etapa 4 —Implementacién

La implementacion del cambio comprende el llevar a cabo las estrategias definidas en el
diagndstico. Para asegurar el éxito de esta etapa, es importante emplear una metodologia
que genere tanto la planificacion de las actividades, el seguimiento del cumplimiento de
las mismas, control y andlisis del resultado frente a los objetivos propuestos y
retroalimentacion de los ajustes a realizar frente a las estrategias del cambio.

En esta etapa se debe: contemplar la apertura y presentacion del plan de trabajo con los
miembros de la organizacion, desarrollar un plan de capacitacion que asegure preparar a
los miembros involucrados en el proceso del cambio; y un seguimiento para evaluar la

velocidad y el impacto del mismo.

Etapa 5 — Monitoreo y Medicion

Para asegurar que las estrategias de cambio implementadas, se mantengan en el tiempo,
deben definirse mecanismos de monitoreo y medicion mediante los cuales, se pueda
evaluar el comportamiento de los procesos en los que se desarrollé el cambio e identificar
los ajustes aplicables para obtener un ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar),
garantizando la mejora continua en la organizacion. Estos mecanismos de monitoreo y

medicion normalmente estan asociados a indicadores de gestion que presentan los



resultados de un proceso, como por ejemplo: cumplimiento a una planeacion;

productividad del proceso, entro otros.

Retomando la experiencia de la compafiia en estudio, y frente al concepto de la metodologia de
gestion al cambio, identifico que los consultores enfocaron el diagnostico del estatus de la
organizacion con base a informacion estadistica y a las expectativas de la junta directiva, sin
embargo, aspectos como: el analisis de la madurez de la organizacion, la identificacion de los
actores de la compafiia, la cultura organizacional, los riesgos frente a los cambios a generar, no
fueron aspectos que se contemplaran durante el disefio de los nuevos modelos de trabajo. Razones
que permiten entender el porqué de la resistencia que se ha tenido durante la gestion del cambio al

interior de la compafiia.

Fases del Cambio

Benavete (2011) menciona que Kurt Lewin, destacado psicélogo polaco, desarrollé aportes
entorno a la planificacion y ejecucion de procesos de cambio, en los que indico que en la
organizacion se encuentran miembros con posturas que activan el cambio y con miembros que
impiden el cambio. Bajo esta perspectiva Lewin indica que un proceso de evolucién pasa por las
fases descritas en el grafico 5.

Grafico 5-Modelo de Cambio de Karl Lewin



Modelo de Cambio de Karl Lewin (tres etapas)
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Fuente: Benavete, (2011)
Las anteriores fases presentan el ciclo que sigue el proceso de adaptacion en una etapa de
transformacion en la organizacion y es en estas en donde se puede observar el impacto que genera
un cambio en los miembros de la misma, tras el enfrentamiento a nuevas situaciones y protocolos.
La idea es que en la primera fase se propongan estructuras y pensamientos que generen el paso del
aprendizaje individual al aprendizaje organizacional, induciendo a los miembros de la
organizacion a entender la necesidad del cambio. Zimmermann, (2000) presenta la apertura del
aprendizaje como la estrategia para aprovechar la creatividad de los recursos con los que cuenta la
organizacion e indica que el aprendizaje individual de nuevos conocimientos y capacidades
conlleva al cambio fundamental de las actividades rutinarias, dando una mayor velocidad a la
adaptacion del entorno y permitiendo el paso al aprendizaje organizacional, etapa en la que se

logra la transformacion de los procesos.

Una vez los individuos comprenden el objetivo del cambio, el ciclo avanza a la fase de la
aceptacion, en donde el cambio presenta para los miembros la obtencién de ventajas, beneficios,
credibilidad, estatus social, seguridad, afirmaciones que afianzan las actitudes y que llevan a la

generacién de una identidad y sentido de pertenencia frente a los procesos de la organizacion.



En la tercera fase del ciclo y tras el intercambio de conocimientos entre los miembros de la
organizacion, se rescatan las practicas exitosas de las soluciones propuestas para atacar la causa
que generd la necesidad del cambio y se incorporan en busca de su continuidad en el tiempo a
través de un monitoreo que permita controlar y desarrollar nuevas estrategias a fin de tener en la

organizacion un ciclo de mejora continua.

Hemos dedicado varios parrafos para describir las caracteristicas y factores a tener en cuenta al
momento de desarrollar una transformacion organizacional y podemos identificar a los miembros
de la organizacion como protagonistas fundamentales durante el proceso de emprendimiento del
cambio. A continuacidén examinaremos como impactan las actitudes de los individuos frente a los
comportamientos que se adoptan como mecanismos de defensa ante un cambio, con el objetivo de
identificar como estas despliegan el ambito de una cultura organizacional bajo unas dimensiones
y variables, que se convierten en factores de desempefio y movilizadores hacia la transformacion

que se busca para el desarrollo organizacional.

¢Y... qué es la cultura organizacional?

Cantillo, (2013) publicé un articulo en el que presenta como la cultura organizacional incide en el
desempefio de las organizaciones y en este menciona que la cultura se enfoca en un aspecto
metodoldgico que se caracteriza por ser cualitativo y cuantitativo. La caracteristica cualitativa la
asocia al modelo definido por Shein, quién presenta la cultura organizacional en tres niveles:
artefactos (refiere al entorno historico de la organizacion), valores (principios que determinan los

patrones de comportamiento en las relaciones que se manejan al interno y externo de la



organizacion), supuestos basicos (patrones generados a través de la experiencia en un periodo de

tiempo, que desarrollan formas de manejar las situaciones que sobrevengan en la organizacion).

Y la caracteristica cuantitativa toma como base los aspectos dominantes de los individuos que
conforman la organizacion. A continuacién se encuentra un resumen que presenta Cantillo frente

al concepto de cultura organizacional de algunos autores en la actualidad (Tabla 2):

Tabla 2. “Definiciones de Cultura Organizacional”

Autores Definiciones
Garibaldi, Wetzel & Ferreira (2009) | Conjunto de significados y valores que los miembros de
una organizacion tienen. Estos significados y valores
son los bloques de construccién de cultura
organizacional y se expresan mediante simbolos,

comportamientos y estructura.

Kim, Lee & Yu (2004), p. 341 Valores y normas compartidas de los miembros de la

organizacion

Sanders & Cooke (2005) Las creencias y valores compartidos que guian los

estilos de pensamiento y conducta de los miembros.

Rondeau & Wagar (1998) p. 14 Patrén béasico de creencias, supuestos y valores que
existen en una organizacion y que son ampliamente

compartidos por sus miembros.




Deshpande & Webster (1989) p. 4

Patrén de valores y creencias que ayudan a las personas
a entender el funcionamiento organizacional y asi darles

normas de comportamiento en la organizacion.

Han (2012) p. 208

Valores y actitudes subyacentes que afectan a la forma

en que se hacen las cosas.

Yazici (2009) p. 16

Conjunto de valores, creencias y normas de conducta
que guian a los miembros de la organizacién sobre

como realizar el trabajo.

Marcoulides & Heck (2010) p. 211

Patrones de valores y creencias compartidas en el
tiempo que producen las normas de comportamiento

que se adoptan en la resolucion de problemas.

Cheung. Wong & Lam (2012) p. 688

Patron de supuestos basicos que manifiestan a través del

comportamiento de una organizacion.

Fuente: Cantillo, J (2013)

“Si bien las organizaciones son producto de un desarrollo histérico en donde sus caracteristicas

han dependido de todo un recorrido evolutivo desde la manufactura hasta los mds grandes sucesos

de la industrializacion, es muy importante destacar que las organizaciones tienen como base la

coherencia, pero sobre todo los aportes que cada individuo hace a las mismas, teniendo en cuenta

sus costumbres, ideales y demds aspectos que influyen en sus pensamientos y mds aun los avances

de la ciencia” (Pedraza, Obispo, Vasquez & Gémez, 2015, p. 18)




Esto nos conduce a que la cultura organizacional engloba un entorno social en donde intervienen
las experiencias que haya tenido la organizacion en un &mbito externo y la interaccion interna de
los miembros que la conforman, a través del intercambio de experiencias personales, laborales y
profesionales; acciones basadas en unos valores mediante los cuales se identifican los principios y
patrones de comportamiento de los individuos frente a la realizacion de sus actividades; una forma
organizativa que corresponde a la conjuncion de las experiencias sociales y de los valores, dando
una orientacién a la esencia cultural de la organizacién, que es la que en resumen recoge los
patrones para el desarrollo de los contextos del manejo administrativo, las relaciones laborales y

el ambiente de trabajo.

Confrontando el concepto de Schein con la cultura organizacional de la compafiia en estudio,
respecto al entorno histérico de la organizacion, se destaca la figura del fundador de la compafiia
como movilizador del posicionamiento que actualmente se tiene en el mercado. La entereza,
dedicacion, esmero y compromiso de la primera generacion han sido los pilares para forjar los
cimientos de la cultura organizacional actual; respecto al manejo de las situaciones, se ha tenido
una caracteristica y es el entorno familiar desarrollado por los duefios de la compafiia, que ha

conllevado a manejar un entorno de trabajo paternalista, carente de controles operativos.

¢ Tienen relacién la cultura organizacional y el desempefio?

El desempefio se enfoca hacia el cumplimiento de los objetivos definidos por la organizacion en
su mision y en sus planteamientos estratégicos. De acuerdo a Cantillo (2013) este concepto es uno
de los de mayor importancia en la administracion, puesto que comprende: atributos,

comportamientos y resultados, que para asegurar que la organizacion sobreviva en el tiempo,



deben tener un equilibrio en la efectividad, eficiencia y eficacia frente a los resultados financieros

y productivos de la operacion de los procesos de la misma.

Vargas, (2007) sefiala que el éxito de las organizaciones depende de los diferenciales competitivos
que estas desarrollen en la practica de la cultura organizacional y menciona como a través de
diferentes investigaciones se afirma que la cultura debe ser adaptable para incrementar la

efectividad organizacional.

Poleto, (2011) en reporte de The Economist Intelligent Unit titulado “La corporacion exitosa en
el afio 2000 ", el cual de acuerdo al autor se basé en “entrevistas personales a mas de 50 ejecutivos
internacionales y encuestas a ejecutivos de mas de 650 organizaciones globales de todos los
tamafos y sectores productivos industriales y de servicios”, menciona que la cultura
organizacional ayuda o perjudica y que sin duda impacta en el desempefio individual, tal como se
representa en el gréafico 6.

Gréfico 6. “Impacto de la Cultura Organizacional en el Desempeiio Individual”

No impacta
8%0

Fuente: Poleto, J. (2011)



Afirmaré ahora, que los miembros de la organizacion son agentes que se mueven a través de la
cultura que se tenga en la misma, resaltando habilidades de: participacién, consistencia, adaptacion
y mision. Es por ello que el aprendizaje organizacional conduce a la capacidad de responder a las
tendencias de desarrollo del entorno, resaltando con esto que los individuos se convierten en la

fuerza de empuje para la consecucion de un cambio.

Conclusiones

Sin duda las organizaciones deben prepararse para responder a la dinamica que se vive con la
globalizacion, puesto que con esta se desarrollan: nuevos productos, nuevas lineas de mercado,
diferentes competidores, marcas y precios. Sin embargo, dicha preparacion no solo debe
contemplar el andlisis de factores externos, puesto que con los recursos internos son con los que

se generan las acciones para responder al dinamismo del entorno.

De esta manera, los lideres que impulsen los cambios al interno de las compaiiias, en busca de un
desarrollo organizacional para asegurar la sostenibilidad de la misma, deben conocer la cultura
organizacional, ya que como lo mencionamos en la conceptualizacion, esta influye en un 92% en
el desemperio de los individuos y como se puede observar en la experiencia del caso expuesto en

el ensayo, se convierte en un factor decisivo para lograr la evolucion de un cambio.

En la época actual no se puede ver la organizacién como una maquina que puede asegurar las
transformaciones requeridas de forma automatica, es importante contemplar que estas estan
conformadas por seres humanos, quienes con sus comportamientos, experiencias, habilidades,

competencias (actitud y aptitud) son la fuente del movimiento de las compafiias. Son ellos y sus



comportamientos (valores y principios) los que forjan la cultura y el entorno organizacional, por
lo que el lider del cambio debe contar con destrezas que le permitan establecer la sinergia entre los

objetivos esperados y el entorno actual.
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ANEXO 1: PORTAFOLIO DE SERVICIOS DE LA COMPANIA EN ESTUDIO

BAJA TENSION

aTableros de Distribucién General
aTableros de Sincronismo

a Centros de Control de Motores
aArmarios de Medida en Baja Tension
ﬁ Tableros de Transferencia

a Banco de condensadores

—

TABLEROS DE SINCRONISMO

Aplicaciones

Sistemas ininterrumpidos de distribucin, pueden ser de L)
red-red, red-planta, planta-planta

Caracteristicas generales

Fabricados bajo normas vigentes

Dimensiones de acuerdo a las necesidades del proyecto.
Pintura electrostética. o
Los diferentes productos son sometidos a pruebas tipo de

acuerdo a normas vigentes IECG0439 — NTC3278 ¢
(Paneles de maniobra de contral baja tensién, paneles

tipe ensayado parcialmente), esta verifica: Las distancias

de aislamiento y de fuga, la operacién mecanica y grado

de proteccion { b

TABLEROS DE DISTRIBUCION GENERAL

Aplicaciones

Tableros de acometidas, redes normales, redes reguladas
redes de corriente continua de 12 a 48 Vcc.

Caracteristicas generales

Fabricados bajo normas vigentes.

Dimensiones de acuerdo a las necesidades del proyecto.
Pintura electrostatica.

Los diferentes productos son sometidos a pruebas tipo d¢
acuerdo a normas vigentes: IEC60439 - NTC327¢
(Paneles de maniobra de control baja tensién, panele
tipo ensayado parcialmente), esta verifica: Las distancias
de ai i y de fuga, la op: 6 dnica y gradc
de proteccion.

&5 celdas tipo Gis

i Celdas CPG.0

i Celdas CPG. 1

ﬁ Centros de transformacién MiniBLOK y MiniSUB

a Subestaciones MT
Somos distribuidores exclusivos de la marca espafiola Ormazabal,
iali en celdas en SF6 tipo GIS, las cuales se
por su i dad, calidad, ili cero

Aplicaciones
Subestaciones capsuladas en diferentes configuraciones
como: tipo anillo 6 radial

Caracteristicas generales

Los equipos del sistema CGMCOSMOS y CGM-CGC
estdn formados por un conjunto de celdas modulares,
unifuncionales o  multifuncionales y de reducidas
dir para la cor on de di

de distribucidn eléctrica en media tensidn, tanto publica
coma industrial, hasta 24 kV y 36 kV.

Las elementos de corte, conexién y embarrado, se
encuentran dentro de una cuba de acero inoxidable.

Tipos de Celda.Linea (Funcion entrada - Salida)
Proteccién Fusible

Proteccién por interruptor automatico
Interruptor pasante

Transferencias en media tensién

Medida

Aplicaciones

El miniBLOK y miniSUB son centros de transformacion prefabricados
compactos, tipo kiosce, de instalacidn en superficie (miniBLOK) y de
instalacién subterranea (miniSUB), con reducidas dimensiones.
construidos de serie, ensayados y suministrados de fabrica come una
unidad

Las miniBLOK y mini SUB se utilizan en |as siguientes aplicaciones
Distribucién publica y privada

Entarnos urbanos.

Entarnos industriales

Zonas con espacio restringido o reducido.

Instalaciones con telemando incerporado, telemedida y/o telegestion
eic.

Caracteristicas generales

Un Centro de Transformacién Prefabricado es un

producto desarrollado de acuerdo con las normas IEC / UNE-EN
62271-2027, y definido como: conjunto sometido a ensayos de tipo,
que comprende una envolvente que incluye uno o varios
transformadores, aparamenta de Baja y Media Tensidn, conexiones y
equipos auxiliares para suministrar energia en baja tensidn en redes
subterrdneas a partir de una red de Atta/Media Tensidn o viceversa.

MiniBLOK

Fuente: Portafolio de Servicios de la Compafiia en estudio
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Fuente: Portafolio de Servicios Compafiia en estudio



