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RESUMEN

La gestion de la Cultura Organizacional se ha visto potencializada en los ultimos afios debido
a la necesidad de las organizaciones en hacer cambios de manera programada, sin afectar a los
colaboradores durante este proceso. Con el pasar de los afios, es méas visible como las practicas
de transformacion cultural se implementan en las empresas y con esto se evidencian muchos
beneficios desde el mejoramiento del clima laboral durante el proceso de cambio hasta el

fortalecimiento de la marca empleadora.

En el presente proyecto, se plantea una propuesta de Gestién del Cambio a través de un
programa de implementacién en la empresa Quifatex S.A, en el que se toma como base, el
modelo de Gestion del Cambio de John Kotter y se proponen diferentes acciones en cada etapa,

todos enfocados en la Administracion de Talento Humano.

Palabras Claves: Cultura Organizacional, gestion del cambio, comportamiento



ABSTRACT

The management of Organizational Culture has been potentialized in recent years due to the
need for organizations to make changes in a programmed manner, without affecting the
employees during this process. As the years go by, it is more visible how cultural
transformation practices are implemented in the companies and with this many benefits are
evident, from the improvement of the work climate during the change process to the

strengthening of the employer brand.

In the present project, a Change Management proposal is proposed through an implementation
program in Quifatex S.A., based on John Kotter's Change Management model and different

actions are advanced at each stage, all focused on Human Talent Management.

Keywords: Organizational Culture, change management, behavior



CAPITULO 1. MARCO INTRODUCTORIO

1.1 Introduccién

Quifatex S.A fue fundada en Ecuador el 26 de mayo de 1978 con administracion y
capital suizos. Al inicio arrancO operaciones representando a compafiias internacionales de
quimicos y colorantes, con el tiempo el crecimiento se evidencio en la compafiia al incorporar
nuevos negocios Y la creacion de nuevos centros de trabajo. En el afio 2007 se funda el Centro
de Distribucion de Quito en un area de 9.000 m2 con tecnologia avanzada. En el 2008 se crea
el Centro de Distribucion de Guayaquil con similares caracteristicas a la primera inauguracion.
En el 2011 se crea el Holding Quicorp, que es una agrupacién de empresas en Ecuador,
Colombia, Bolivia y Per(, Venezuela y Republica Dominicana, generando una estructura

regional flexible, brindando soluciones en los diferentes giros de negocio.

Quifatex se especializa en facilitar servicios comerciales en los negocios de farma y
consumo representando a marcas o empresas, asi como siendo el aliado estratégico de empresas
en la coodistribucion de sus productos. EI modelo comercial de la empresa destaca por tener la
especializacion de su fuerza de ventas, cobertura a nivel nacional y distribucion por canal. En
la actualidad con aproximadamente 700 colaboradores en areas comerciales, logisticas y

administrativas, tiene presencia a nivel nacional.

1.2 Justificacion

En el 2018 se produce la compra de Quicorp por parte de la Corporacion Internacional
Intercorp con sede en Perd, que alberga a méas de 80 empresas en los negocios farmacéutico,
consumo, financieros, servicios, logisticos, etc. Con la compra de Quifatex, se ha generado un

proceso de alineamiento regional en varios frentes: estructura, financiero y negocios. Este



proceso de compra ha generado en la compafiia cambios en los diferentes entornos en los que
se busca, alcanzar los objetivos establecidos regionalmente, cumpliendo los pardmetros

establecidos por la Corporacion.

Se considera que este proceso de cambio se ejecute de manera planeada y que se alinee
con la visién, misién y objetivos estratégicos. “La creacion de una cultura que estimule a los
empleados a compartir y ayudar a otros puede tener resultados positivos en desempefio”
Griffin, Phillips y Gully, 2017, p.527. Existen muchos beneficios del planeamiento de cultura
organizacional, que permiten que este planeamiento resulte en un factor de éxito o fracaso para
la organizacion, debido a que de acuerdo a como se piense y construyan las acciones de un
proceso de transformacion cultural, determinard la flexibilidad para impulsar el desarrollo o
rigida y frenar del desarrollo esperado. Como explica Chiavenato (2009) en su libro Gestion
del Talento Humano, la cultura presenta tres niveles diferentes: 1) artefactos que son las
caracteristicas mas evidentes de la cultura, son situaciones concretas que los colaboradores
observan, escuchan o incluso sienten sobre la organizaciéon. 2) los valores compartidos, son los
comportamientos relevantes que adquieren importancia para las personas y explican por qué
hacen lo que hacen y el 3) los supuestos basicos, que son las percepciones y supuestos

dominantes.

Bajo el esquema de Chiavenato se considera la importancia de diagnosticar el segundo
nivel, que son las caracteristicas visibles sobre la cultura que con un instrumento de
levantamiento, los colaboradores pueden comunicar. Sobre estos comportamientos se
trabajaran para identificar cuales son los supuestos basicos que deben modificarse a través del
programa para establecer el verdadero cambio cultural. En el presente proyecto, se define
estructurar una propuesta basada en el modelo de cambio en ocho pasos planteado por John

Kotter, con el que progresivamente a través de actividades, el objetivo es acompanar la



transformacion desde el enfoque de la Gestion de Talento Humano. Partiendo de un diagnostico
en el que se evidencie el estatus actual de cultura se definird un plan de accion a seguir que
acorte las brechas entre la cultura actual y la cultura deseada, con el fin de que los colaboradores

acepten implicitamente el nuevo estatus de cultura que se propone.

La aplicacion de este proceso de cambio, se presenta como una opcion para lograr orden
durante este proceso importante para la organizacién. Al no tener un esquema formal validado
por el Comité Ejecutivo y &rea de Gestion del Talento, es dificil definir un camino especifico
que apalanque los resultados de la compafiia, siendo estos el enfoque de una organizacion.
Cada accion propuesta se planteard adicionalmente con el enfoque de una metodologia
progresiva de ejecucién, generando con esto un proceso que aporte a la consecucion de las

acciones planteadas en cada etapa del proceso.

Como parte del estudio de Tendencias Globales de Capital Humano que desde hace varios
afios presenta Deloitte (2019), se muestra como una de las tendencias de mayor importancia la
Experiencia Humana. Si bien los Directores de varias empresas a nivel mundial ven a esto
como una prioridad, reconocen que la preparacion para implementar todas estas practicas es
baja. Al hablar de cultura, esta propuesta pretender mostrar una construccion y transformacion
de los rasgos culturales de Quifatex, con el fin de establecer una base fuerte para trabajar en la
experiencia de los colaboradores y todo lo que se puede generar para fortalecer la atraccion y

retencion de los colaboradores.

1.3 Objetivo General

e Diseflar un programa de transformacion cultural en la administracion de talento

humano en la empresa Quifatex en el afio 2019.



1.4 Objetivos Especificos

e Realizar un diagnostico situacional de la empresa Quifatex.
e Aplicar el modelo de cambio efectivo organizacional de John Kotter, proponiendo
acciones en cada una de las etapas.

e Plantear una estructura de ejecucion en cada accion del proceso de gestion del cambio.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

2.1 MARCO CONCEPTUAL

2.1.1 Planeacion estratégica

“La planeacion estratégica es el proceso que sirve para formular y ejecutar las
estrategias de la organizacion con la finalidad de insertarla, segin su mision, en el contexto en
el que se encuentra” (Chiavenato, 2011, p. 25). Existe a nivel organizacional una necesidad
imperante de que se realicen procesos de planeacion, debido a que esto ayuda a que el esquema

por donde va a ir la empresa, sea mas claro para todos los miembros.

Existen varios tipos de planeacion que explica Chiavenato. La primera Planeacion
estratégica explica el autor que es la mas ampliar e interviene la organizacion entera. Los
elementos de esta planeacion son el tiempo con una proyeccion a largo plazo, el alcance
entendiendo esto como el todo de la organizacion con recursos y areas de actividad. Otro
elemento es el contenido genérico, sintético y comprensivo. Por ultimo, la definicidn que esta
en manos normalmente del comité ejecutivo y corresponde al plan desde el cual se subordinan

el resto de planes.

El segundo tipo de planeacion es la tactica. Esta es la que abarca a cada departamento
o0 area de la organizacion. Tiene caracteristicas que nacen de la planificacion estratégica que
son el tiempo con un horizonte a mediano plazo, el alcance que abarca de manera mas pequefia
a cada departamento de la empresa. El contenido es menos genérico y mas detallado, y la
definicion estad en manos de los mandos medios que lideran cada sub area de la compafiia. La

planeacion operativa es el tercer tipo de planeacion que incluye un tiempo de proyeccion a

11



corto plazo, alcance con enfoque en la tarea o actividad, contenido detallado, especifico y la

definicidn, cuya responsabilidad recae en el nivel operativo.

2.1.2 Modelo general de planeacion estratégica

Existen varios elementos que después de un andlisis adecuado a nivel organizacional,
generan un resultado y que es la base y primera informacion importante de la planificacion

estratégica y son la vision, mision, valores y objetivos.

“En la declaracion de vision se describe el estado futuro deseado por la entidad en su
totalidad” (FitzRoy, Hulbert & Ghobadian, 2017, p. 181). En esta parte se representa una
imagen de lo que la organizacion pretende ser, esta imagen es realista, alcanzable y atractiva,
teniendo una relacion entre el presente y el futuro al que se llegara. Existe una clave al momento
de estructurar la vision, debido a que si no se comunica, es imposible que los colaboradores
puedan entender en donde quiere el comité ejecutivo poner a la compafiia. En este primer
elemento de la planeacién, muchos no designan a este como vision, sino que se suele utilizar
otras palabras como propdsito, intencién o meta. Una vision es importante entender, que puede
fijarse tanto a nivel corporativo, como a nivel departamental con un alcance efectivamente méas
pequefio. En esta definicidn la vision, tampoco deber ser muy sencilla de alcanzar porque se

entiende que es a largo plazo y debe generar reto en todos los que participen de ella.

Los valores organizacionales tienen mucha relacion a la definicion del comportamiento
de los colaboradores. “La declaracion explicita de valores normalmente incluird normas de
integridad y honestidad, de trato hacia los empleados, clientes y proveedores” (FitzRoy et. al.,
2017). Es importante que la informacion de comportamientos resultantes sea relativamente
breve y puntual, con el fin de que sea entendible para los colaboradores que la leen o
representen con frecuencia. Para un colaborador toma sentido el resto de conceptos de la

planeacion estratégica, cuando los valores corporativos se relacionan con sus propios valores.

12



A pesar de que los valores apalancan el éxito del proceso, en algunas organizaciones se
presentan de manera implicita, aunque por la necesidad de los cambios y comunicacion

constante, los comités ejecutivos han llevado a considerar estos cambios como explicitos.

La mision “consiste en establecer una declaracion de la mision, o bien, una aclaracion
del dominio o d&mbito donde la empresa o sus negocios deciden competir” (FitzRoy et. Al,
2017). Esta declaracion debe enfocarse en el contexto externo en la organizacion, hablando
normalmente de los productos o servicios que desea servir y en los mercados a los que
normalmente quisiera llegar. Las declaraciones de la mision constituyen con normalidad,
conceptos estratégicos, con un propésito mas pragmatico e inmediato pues tienen el propésito

de guiar el crecimiento de la compafiia.

“Los objetivos son metas claras, cuantificables y medibles que se propone la empresa
0 una de sus unidades, dentro de un plazo establecido” (FitzRoy et. Al., 2017). Con normalidad
los objetivos se establecen en la empresa de manera estratégica o general, es desde aqui que se
realiza también los objetivos méas especificos en las unidades de negocio o areas y otros que
tienen un nivel de especificidad alto que son los objetivos individuales a cada miembro de la
organizacion. Siempre es importante que los objetivos inicien desde la cabeza principal de la
organizacion proceso en el que se también se delimitan las estrategias y el desempefio de la

empresa.

Como parte de la planificacion estratégica es importante recalcar que todos los procesos
de cambio, siempre esta relacionado bajo este paraguas estratégico en la organizacion. Depende
de la magnitud del cambio, para entender que tanto se debe modificar la planificacion inicial.
Los cambios mas radicales son los que generan movimiento de mayor magnitud, debido a que
mientras mas grande es el cambio, sus variables afectaran mas a la cultura y arquitectura

organizacional.

13



2.1.1.1 Administracion de Talento Humano

Explica Idalberto Chiavenato en su libro Gestion del Talento Humano (2009), que el
area de Recursos Humanos, ha evolucionado a la par de los procesos de desarrollo industrial y
organizacional. Por la complejidad de los procesos de una empresa, cada vez fue necesario
administrar ese desarrollo bajo pardmetros que establezcan una ruta de accion y acompafien los
resultados. La administracion explica el autor, es la forma de lograr que las cosas sucedan de
una forma adecuada. Con esta nueva concepcién, las personas dejan de ser simples recursos
(humanos) organizacionales y son consideradas seres con inteligencia, personalidad,
conocimientos, habilidades, competencias, aspiraciones Yy percepciones singulares.
(Chiavenato, 2009, p. 39). Esta nueva idea de los colaboradores de una empresa, exige enfocar
mejor los esfuerzos para con este talento, desarrollar procesos que permitan que su gestion
apalanque los resultados y rentabilidad en una compafiia, que en conclusion es lo que las

empresas con fines de lucro buscan.

Parte de la Administracion de Talento Humano, consiste en varias acciones con el fin de
generar efectos positivos en la organizacion. Los seis procesos que explica Chiavenato son los

siguientes:

1) Procesos para integrar personas: En este proceso se incluye el reclutamiento y la
seleccion de personal que sirve para abastecer de personal en las diferentes areas de la
compafiia, de acuerdo a la necesidad de la compafiia.

2) Procesos para organizar a las personas: Aqui se considera la descripcion de funciones,
en el cual se delimita la posicion y funciones de las personas que ocuparan esa posicion.

3) Procesos para recompensar a las personas: En este proceso incluyen la recompensa,

administracion salarial, prestaciones y servicios sociales. Este es un proceso

14



relacionado a la motivacion extrinseca y que la definicion organizacional es clave para
no generar malestar en el colaborador.

4) Procesos para desarrollar a las personas: implican en el proceso la formacion y
desarrollo, mediante un levantamiento de necesidades de capacitacion en relacion al
plan estratégico de la compafiia.

5) Proceso para retener a las personas: En este proceso el objetivo es crear condiciones
ambientales y psicolégicas para el personal. Se administra la cultura, clima, seguridad

y calidad de vida.

Dentro de este proyecto, este proceso es el que se relaciona con mayor exactitud. La
necesidad de crear espacios y clima adecuado para el desarrollo del colaborador son

necesarios.

6) Proceso para auditar a las personas: Son procesos para dar seguimiento a las actividades

del personal. Incluyen los sistemas de informacion de personal.

De acuerdo a Chiavenato, el concepto de talento humano conduce necesariamente al de
capital humano, con dos aspectos principales los talentos y el contexto. Al hablar del contexto
hace énfasis en la arquitectura organizacional con un disefio flexible, integrador y una adecuada
division del trabajo. Por el otro lado enfoca a la cultura organizacional democréatica y

participativa.

2.1.1.2 Importancia de la Administracion de Talento Humano

Dentro de la planificacion estratégica como parte central de la gestion que realiza una
organizacion, el area de talento humano y su administracion, tienen un rol importante en este

proceso, debido a que es crucial enfocar la administracion de personal. Se han establecido
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procesos como parte de esta gestion, que apoya en los esfuerzos por organizar de manera

sistematica, el camino de una persona en la organizacion a través del tiempo.

Desde los procesos de reclutamiento y seleccion donde los candidatos ingresan al
sistema, por medio de evaluaciones de comportamientos para definir la aptitud y alineamiento
de la persona a un determinado perfil, hasta la capacitacion y desarrollo que necesita la persona
para ir acortando brechas y optimizar su desempefio, hasta los procesos de desarrollo
organizacional donde es importante con lo anteriormente descrito, dotar de enfoque estratégico
a los colaboradores para direccionar de manera mas precisa las necesidades de la empresa.
Existen ventajas en relacion a poder impulsar las politicas de Talento Humano como “fomento
del comportamiento proactivo frente al reactivo, comunicacion explicita de los objetivos de la
empresa, estimulacion del pensamiento critico y andlisis continuado de los supuestos” (Gomez,

Balkin & Cardy, 2016, p.23).

2.1.2.1 Cultura organizacional

“La cultura organizacional es un sistema de valores, normas y supuestos compartidos
que guian las actitudes y conductas de los miembros de la organizacion que influye en la forma
en que perciben y reaccionan a su entorno o ambiente”. Griffin, Phillips y Gully, 2017, p.526).
Bajo este contexto, la cultura no es méas que una conjuncion de variables, que ligados a la
gestion que una organizacion realiza, tiene un resultado que es evidente dentro del entorno,
parte de las interacciones que los colaboradores de una empresa llevan, se realiza en base a la
cultura existente. Al consolidarse la cultura después de la repeticion de habitos o préacticas, y
se formaliza mediante el comportamiento de los miembros de la organizacion, permite que el

relacionamiento o la misma ejecucion de tareas se vuelva mas practica y rapida.

La cultura tiene una gran importancia en las organizaciones, debido a que es el motor

que impulsa a alcanzar metas establecidas. El liderazgo como eje principal, se encarga de
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fortalecer y transformar la cultura. Esta transformacién entre las ventajas que presenta y que
pueden llegar a ser muy evidentes en los resultados, es el aporte en la gestion de desempefio,
teniendo enfoque estratégico, presenta solidez, apoya a la innovacion y constante cambio como
explican, Griffin, Phillips y Gully en el libro Comportamiento Organizacional, Administracion
de Personas y Organizaciones. El enfoque del liderazgo se vuelve clave en el proceso de
transformacion, en primer lugar; cuando los directivos estdn capacitados, tienen mayor
probabilidad de entender las necesidades y gestionar la estrategia necesaria. La clave de este
aprendizaje, es que los lideres puedan transmitir toda la informacién a sus colaboradores para
que puedan entender desde su rol, la importancia de su participacion durante un proceso de

cambio.

Es muy comun escuchar acerca de describir a una cultura como fuerte o débil, en
relacion a que tanto esta aportando a los resultados de la compania. “Cuantos mas miembros
aceptan los valores centrales y mayor es su compromiso con los mismos, mas fuerte es la
cultura” (Robbins, 1996, p.685). Sobre este enfoque, este tipo de cultura definida como fuerte,
sera de mayo utilidad para la empresa, debido a que tiene una alta influencia en los miembros

porque la intensidad hace que internamente exista mucho control conductual.

El papel de la cultura es importante en una organizacion debido a que define reglas o
limites internamente, se define y crea diferencias con otras organizaciones independientes de
su giro de negocio; ademas, de mostrar una identidad, con la que los miembros de esa cultura
pueden identificarse. Por otro lado, la cultura ayuda a aumentar y facilitar el compromiso de
los miembros debido a que gozan de condiciones adecuadas y sienten un fuerte alineamiento
sobre lo que hacen en relacidn a sus expectativas como colaboradores. Con este compromiso,
los procesos de la organizacion se consolidan y en momentos de cambio, ayudan a mantener

unida a la compaiiia. Existe dificultad para medir esta cultura, debido a que es intangible.
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Citando a Robbins (1996), los autores Juan Fernando Reinoso y Mario Enrique Uribe en
su libro Los indicadores de Gestion y su relacion con la Cultura organizacional, explican que

la cultura organizacional se puede analizar en cinco caracteristicas:

1. Identidad de miembros: Esta es la forma en la que los colaboradores de una empresa,
se identifican como una agrupacion con la organizacion y con las précticas que este
genere.

2. Enfasis de grupo: Esta caracteristica, se define por el enfoque de las personas en
alcanzar resultados como equipo de trabajo. La organizacion existente se genera a
través de grupos antes que de manera individual.

3. Enfoque en las personas: Los directivos de la compafiia o comité ejecutivo, toman
acciones basadas en el negocio y que tienen una afectacion directa al personal. Todas
estas decisiones estan enfocadas en no afectar de manera constante a los colaboradores
de la compafiia por los enfoques de la empresa.

4. Integridad de unidades: A la interna de la compafiia, hablando de las areas, existen
interacciones que siguen procesos definidos y hacen que las cosas de una u otra forma
ocurran. En esta caracteristica, se refleja la importancia de que todos los procesos que
de manera transversal atraviesan a la compafiia, puedan llevarse de manera adecuada,
generando sinergias.

5. Control: En las organizaciones existen normas y procedimientos definidos que sirven
para establecer control sobre las actividades y gestion del personal, este proceso no solo
atafie a gestion cuantitativa sino incluso al comportamiento de los miembros de la

organizacion.
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2.3.1 Disefio y cambio organizacionales

“Es el proceso mediante el cual los gerentes seleccionan y administran aspectos de la
estructura y cultura” (Jones, 2013, p. 11). Las organizaciones utilizan como base a estos dos
elementos para poder plantear metas, dar seguimiento bajo el contexto de la organizacién y
evaluar esos resultados. La manera en la que se utilicen estos medios, es determinante en el
disefio organizacional. Uno de los propdsitos existentes es el equilibrio que pueda darse al pasar

por todo este proceso, esto establece la permanencia de la empresa en el tiempo.

Las decisiones a nivel organizacional son importantes que se tomen bajo dos enfoques:
el primero pensando en la diversidad de opiniones que se presentan internamente, pensando en
el andlisis que se deba generar para llegar de manera mas efectiva a todas las personas; por otro
lado, la inclusion de grupos minoritarios que tienen mucha importancia en la compafiia. Existen
consecuencias de no realizar adecuadamente el disefio organizacional, debido a que los lideres
en una organizacional no comprenden que esta etapa tiene un resultado y es el comportamiento
de los colaboradores, la falta de percepcidn sobre esto, hace que exista una falta de congruencia

entre lo que tengo y lo que espero.

2.3.2 Disefio y Administracion de la cultura organizacional

“Un valor terminal es un estado o resultado final deseado que la gente busca lograr”
(Jones, 2013, p. 179). Como claro ejemplo de estos comportamientos se encuentran excelencia,
responsabilidad, confiabilidad, rentabilidad, etc. “Un valor instrumental es una forma de
comportamiento deseada” (Jones, 2013, p. 180); por otro lado, estos valores hablan de las
formas de comportamiento que promueven en el ambiente la organizacion y son por ejemplo
el trabajo duro, el respeto por las tradiciones, entre otros. Estos comportamientos estan

inmersos en las normas, reglas, procedimientos y metas, estos son evidentes al momento de
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tomar decisiones y cuando estdn dentro de un entorno de incertidumbre en el que han sido

partes del cambio y la ambigtiedad en su entorno.

La administracion de cultura se desarrolla en base a cuatro factores:

1)

2)

3)

4)

Caracteristicas de las personas en la organizacion: fuente principal con lo que se trabaja
cultura son las personas, que pueden verse a traidos a tal o cual organizacion porque se
relacionan con los propios. Después de todo el proceso, cada vez los valores se alinean
entre las personas de la organizacion y eso ayuda a gestionar el proceso de cambio.
Etica Organizacional: Muchos valores que forman parte de la estructura de cultura, son
dados por los lideres de la organizacion. Estas personas tienen estilos que pueden
ayudar a implementar rasgos de comportamiento que todos sigan. Para tomar decisiones
los lideres se basan en los valores y eso es determinante para los colaboradores, en la
forma de hacer las cosas.

Derechos de propiedad: Parte del proceso de cambio organizacional y la gestion de
cultura, es la confianza que durante el proceso la empresa da a sus colaboradores para
que puedan utilizar los recursos organizacionales. Estos derechos sobre el conocimiento
y gestion de las empresas, se generan en base a los niveles e injerencia de los mismos.
Estructura organizacional: existen dos tipos de estructuras, las mecanicistas que son
verticales estando centralizadas; por otro lado, la estructura organica, tiene definicion

mas plana y se ejecutan en base a acuerdos mutuos de los miembros.

2.3.3 Gestién del Cambio

Existen varios enfoques de acuerdo a cada autor para generar procesos de cambio. A

continuacion, se exponen tres tipos de administracion del cambio, dentro de enfoque de cultura

organizacional.
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1)

2)

3)

Administracion del cambio por medio del poder: “La aplicacion del poder para
producir el cambio implica coaccion” (Ivancevich, Konopaske & Matteson, 2012, p.
581). En este caso los administradores pueden ejercer el poder que tienen dentro de la
organizacion para exponer ante los colaboradores recompensas y en otro caso sanciones
por comportamientos que no estan alineados. Dentro de este proceso de cambio, el
estilo de liderazgo es autocrdtico y las organizaciones no permiten
contemporaneamente un estilo de ese tipo. Exceptuando en procesos de crisis puede
considerarse la fuerza como elemento de cambio, aunque ya no es utilizado por sus
consecuencias.

Administracion del cambio por medio de la razén

“La aplicacion de la razon para producir el cambio se basa en difundir informacion
antes del cambio pretendido” (Ivancevich, et. al., 2012). En este enfoque se habla sobre
los colaboradores que bajo un razonamiento, lograran adaptarse a los cambios y
entenderan que lo ocurrido es un proceso normal y (til para ellos. Sin embargo, a nivel
de la organizacion es importante que se comprendan las motivaciones individuales y
grupales, con base en la unidad de trabajo.

Administracion del cambio por medio de la reeducacion

“La reeducacion implica un conjunto particular de actividades que reconoce que ni el
poder ni la razon pueden producir el cambio deseable” (Ivancevich, et. al., 2012). Este
enfoque es la esencia del desarrollo organizacional que implica un proceso que norme
el cambio, con etapas de reeducacion que tienen el fin de influir en los sistemas de
creencias, valores y actitudes dentro de la organizacion.

Este es un proceso que tiene como particularidad, el ser progresivo. De acuerdo a las
diferentes teorias, es importante reconocer el cambio sistematico con un proceso de

revision actual, descongelamiento de los comportamientos y nuevo enfoque cultural.
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2.3.4 Agentes del Cambio

Con normalidad el proceso de cambio viene atado de personas externas que por la
diferente perspectiva, pueden ayudar con mayor facilidad a entender y aplicar procesos o
acciones de cambio que destaquen méas. Existen dos tipos de agentes de cambio que son los

externos y los internos.

Los agentes externos son consultores por ejemplo que en la organizacién participan
durante un tiempo eventual. Este tiempo que se planifica en conjunto con personas, esta dado
por generar una trazabilidad en toda la aplicacion de acciones a través de un plan de mejora.
Con normalidad este tipo de agentes del cambio, tienen conocimiento organizacional dado por
lideres de la compafiia que conocen a detalle el contexto, la situacién actual, y que pueden

ofrecer informacion detallada para generar ese cambio.

Por otro lado, los agentes internos son personas que estan dentro de la organizacién y
que por asignacion o no, tienen una responsabilidad dentro del proceso de cambio. En algunas
organizaciones se muestra a través de programas en cual colaboradores son escogidos por el
impacto que presentan en diferentes ejes y que puede potencializar las acciones que desde ellos
puedan aplicar. El proceso de cambio de cultura, incluye en muchas ocasiones “abatir barreras
entre departamentos, compartir recursos y desarrollar actitudes que animen al trabajo de

equipo” (lvancevich, et.al., 2012).

2.3.5 Resistencia al cambio

Es importante entender que incluso en situaciones donde el cambio es importante para
la organizacion, existen colaboradores dentro de una compafiia que experimentan procesos de
temor frente al cambio. “Cuando mas significativo es el cambio en estructura, tarea, tecnologia

y cualidades humanas, mas intensos son el temor, la ansiedad y la resistencia. (Ivancevich,
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et.al.,, 2012). El temor de los colaboradores en estos procesos se da por temor a perder el
empleo, inseguridad econdmica, alteracion de interacciones, el temor sobre lo desconocido, el

no recibir informacion, aptitud para ejecutar tareas, etc.

En la compaiiia en relacion al cambio existen una infinidad de fuerzas que en forma de

barreras afectan el proceso de cambio:

- Laorientacion profesional y funcional

- Lainercia estructural

- Equilibrio del poder

- El fracaso de los cambios anteriores genera un esquema sobre los peligros asociados al

cambio.

2.3.6 Modelo de Cambio de Kotter

John Kotter en su libro Gestidn del Cambio (2001), explica que todos los procesos de
cambio en una organizacion, requieren varias etapas que conjuncion, permiten que el proceso
se realice; sin embargo, necesitan en muchas ocasiones, un extenso lapso de tiempo. En algunas
circunstancias, el no completar ciertos pasos del proceso de cambio, explica el autor, genera
una percepcién de que muchos cambios estan pasando de manera acelerada, aunque en muchos

casos, no se producen resultados adecuados.

De acuerdo al autor, existen errores que estan ligados al proceso de cambio, que con
normalidad se cometen y que impiden un proceso adecuado de transformacion cultural. Estos

ocho pasos de cambio, el autor lo presenta de la siguiente manera:

1. Establecer un verdadero sentido de urgencia

En esta etapa con normalidad se analiza la competencia que tiene la empresa externamente

y gue tan posicionada se encuentra la compafiia en correspondencia a diferentes variables con
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su competidor. Existe una dificultad explica el autor en esta etapa, muchas veces los lideres de
la organizacion consideran que para las personas, no es tan dificil salir de las précticas que han
venido desempefiando por mucho tiempo y por otro lado se suele pensar que existen personas
que con facilidad pueden entrar en un proceso de cambio, cuando no tienen muchas veces la
habilidad de hacerlo. Cuando existe un alto porcentaje de personas que consideran que el
proceso de cambio se lo puede realizar, solo ahi empiezan a generar formas de establecer el

cambio de manera urgente.

2. Establecer una coalicion lo sufrientemente poderosa

En referencia al cambio, los lideres no son los Unicos que pueden impulsarlo, a pesar de
que son de las primeras personas que deben estar convencidos de la transformacion de la cultura
de una empresa. Los lideres informales que son aquellos individuos, que a pesar que
jerarquicamente no tienen formalmente personas a cargo, tienen la capacidad de motivar a sus
comparieros de trabajo. Cuando existe este grupo de colaboradores que tienen apertura para el
cambio y adicional a eso quieren participar del mismo, se puede pasar a la siguiente etapa que

es la creacion de un propdsito en comun.

3. Crear vision para el cambio

El proceso de cambio explica el autor que suele ser dificil de entender dentro de una
organizacion, esto genera la necesidad de crear una vision sobre el cambio tan sencilla de
entender, que los colaboradores puedan seguirla de manera natural. Esta vision de cambio es
importante que tenga algunas caracteristicas importantes como, por ejemplo: la justificacion
del cambio, perspectiva de futuro y la estrategia que serd necesaria para llegar a ese cambio
esperado. Cuando los equipos comprenden la vision de cambio, es necesario repasarla y generar

acciones que tengan relacién a ese proceso.
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4. Comunicar la vision

En los procesos de cambio, una clave que permita establecer un proceso claro y de éxito,
es la comunicacion. Para que todas las personas practiquen los principios del cambio explica
Kotter, se debe comunicar frecuentemente la vision hasta que llegue el mensaje a que todo
nivel de la estructura organizativa. Cuando esta informacion se comunique existe la
probabilidad de que muchas personas tengan inquietudes sobre el proceso, en este caso se debe

responder de manera transparente las dudas existentes.

5. Eliminar los obstaculos

En esta etapa, los miembros del sistema entienden que la organizacién esta en un proceso
de cambio y estd generando acciones para llegar a cumplir los objetivos de este proceso. Por
un lado, existiran personas que sabiendo esa necesidad de cambio, se unen al propdésito y existe
una notoriedad en su participacion, a estos colaboradores se tendra que recompensar bajo un
modelo programado por la empresa. Por otro lado, habra quienes estén resistentes al cambio,
con lo que se debe buscar la manera de que tomen consciencia sobre el proceso, de lo que

significaria para la organizacion no seguir con lo planificado.

6. Asegurar triunfos a corto plazo

Esta etapa puede tomar mucho tiempo en la organizacién, y para este momento es probable
que hayan ocurrido acciones que se conviertan en momentos importantes para la organizacion.
Estos hitos sin duda pueden ser espacios para que de manera creativa, la organizacion genere
acciones de cambio, sin que las personas que tienen resistencia, participen de ellas. Al finalizar
este paso, es importante que se recompense a los colaboradores que han logrado cumplir con

las necesidades actuales que fueron metas fijadas anteriormente.
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7. Construir sobre el cambio

Sobre las primeras acciones de éxito que los colaboradores han generado en relacion al
proposito de la compafiia, se tendran que ir construyendo nuevo éxitos. En esta etapa explica
Kotter que las organizaciones a menudo ven el cumplimiento de las primeras metas y
consideran que el cambio se ha realizado. En esta etapa el proceso de cambio a travesara por
nuevos retos que se deben ir cumpliendo y con esto generando el mensaje organizacional de

que la compafiia esta en constante cambio y readaptacion.

8. Anclar el cambio a la cultura de la empresa

Cuando la organizacion tenga como parte sus acciones el proposito de cambio de manera
constante, se abra realizado y completado el proceso programado de cambio. Esto implica
volver a anticiparse a que un nuevo propésito resulte de la necesidad organizacional. Es
importante comunicar como el cambio y el nuevo estatus, ha apoyado al crecimiento

organizacional.
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2.2. MARCO REFERENCIAL

La gestion de la cultura organizacional en el transcurso del tiempo ha ido tomando
fuerza e importancia en las organizaciones. Con el desarrollo de los mercados que cada vez
experimentan cambios constantes y rapidos, el trabajar con la cultura ha ido tomando un sitial
importante en la planificacion estratégica, gestion de personal y el valor agregado que la

compaiiia puede dar a sus colaboradores.

“Las diferencias en raza, género y origen de los miembros de las organizaciones tienen
implicaciones importantes para los valores de la cultura y eficacia organizacionales”. (Jones,
2013, p. 14). La estructura de la empresa, es dada por la necesidad de la misma de controlar los
procesos Yy todo lo que ocurre en ella. A la par de los cambios de mercado a través de los
competidores, la postura de los gobiernos, etc., las estructuras van variando para responder a
esa necesidad imperante. En la actualidad las empresas, ven como una ventaja competitiva, la
capacidad de establecer un modelo de cambio y adaptabilidad al medio, esta ventaja tiene un
trasfondo importante y son las competencias claves que requiere desde los integrantes de un

directorio, hasta estos comportamientos que se observan en los propios colaboradores.

La forma en la que los gerentes y lideres que tienen injerencia sobre este cambio, es un
determinante en que tanto valor este creando la organizacion en este proceso. En la actualidad
en la empresa Quifatex, los lideres tienen la apertura necesaria para gestionar todo lo
relacionado con la cultura organizacional, ésta es la clave del proceso que se plantea como
propuesta de transformacion cultural. Al trabajar con énfasis sobre los jefes, se puede tener

certeza de que las acciones planteadas tendran impacto durante el proceso de ejecucion.
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2.3 MARCO HISTORICO

Los procesos de gestion del cambio desde un enfoque de administracion de la cultura
organizacional, son una tendencia que en los Gltimos afios se ha venido desarrollando, debido
a la necesidad de las compafiias de generar cambios pequefios o sustanciales en los negocios
de manera organizada. Adicional los procesos de cultura se han generado también porque en
los ultimos afios el enfoque en la persona desde la organizacion, también ha tomado peso como

parte de la estrategia organizacional.

“La historia de la humanidad se puede visualizar como un proceso de cambio cultural
en el que encontramos que a lo largo de los milenios se han ido desarrollando muy diversas
culturas, en muy diversos pueblos.” (Diaz & Rodriguez, 2018, p. 135) Como contexto histdrico,
la Sociologia por décadas, ha estudiado los procesos de cambio cultura de la sociedad, este
andlisis se ha realizado bajo un esquema sistémico y en otro caso constructivista, logrando que
se expliquen desde estos argumentos, el porqué del comportamiento humano en la interaccion
social. Esta interaccion en conclusion se ha logrado debido a la conjuncion de caracteristicas

de la cultura, que ha dado significado a esa interaccion.

En el proceso de estudio desde la Sociologia, se ha abordado sobre la importancia de
los actores del cambio cultural en una sociedad. En el desarrollo del estudio de la cultura en
general y su relacion al enfoque empresarial, se ha establecido con el tiempo el rol de las
personas que son lideres en un proceso de cambio. “La cultura se produce en un tiempo y un
lugar...es un proceso historico de transformacion y evolucion de las herramientas (materiales
¢ inmateriales) de un grupo humano que se produce en un tiempo y en un lugar” (Diaz &

Rodriguez, 2018, p. 135).
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2.4 MARCO LEGAL

Desde el enfoque legal, los procesos de gestion del cambio en Ecuador no han sido
llevados bajo un esquema normativo que audite cuando estos procesos se llevan a cabo. En las
organizaciones durante los procesos de cambio, suelen existir modificaciones y politicas que
dan estructura al proceso de intervencion. Las organizaciones, deben asegurar que a pesar de
los cambios que se implementen los derechos adquiridos de los trabajadores y escritas en el
Caodigo de Trabajo de Ecuador, no se vulneren bajo ningn motivo. Los derechos que son dados
por ley a un colaborador bajo la legislacion vigente, no pueden cambiar y ser adaptados a una

nueva realidad bajo ningun concepto.

En la gestion del cambio existen organizaciones que generan pautas, procedimientos o
politicas, que explican de qué manera se realizan los procesos de gestion del cambio. En
Quifatex se ha establecido como una guia interna de no difusion organizacional, uno de los
procesos ligados al subsistema de cultura organizacional, que es la identificacion y desarrollo
de Lideres Informales. Esta documentacion explica como llevar a cabo la metodologia en base

a parametros, definiciones organizacionales e indicadores.
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CAPITULO 3. MARCO METODOLOGICO
3.1 Nivel de Estudio
El disefio de un plan de transformacion cultural baso en la gestion de Talento Humano
para la empresa Quifatex es un tema de investigacion descriptivo que dentro del proceso
constituye parte de los pilares estratégicos de la compafiia “Gente y cultura”, ya que permite

identificar y plasmar un cambio en el modelo de cultura organizacional.

Parte de esta investigacidn describe las etapas de manera general y especifica detallando
acciones que permitan apalancar y por parte de los colaboradores reconocer cada una de las

etapas del cambio.

3.1.1 Método de investigacion

Se establecera en el proceso, un diagnostico de la cultura de Quifatex que serad
considerado como el estatus actual y la cultura deseable de donde partiran todas las acciones
especificas del proceso de gestion del cambio. Posterior a tener los hallazgos del diagnostico
con los colaboradores, se realizara un levantamiento de informaciéon con los miembros del
comité ejecutivo para establecer, cuales son los comportamientos requeridos por la
organizacion, evidenciando las brechas, se estableceran acciones generales con base el modelo
de cambio de Kotter. Estas acciones se definiran en relacion a cada etapa y tendra enfoque en

generar procesos de manera transversal para la organizacion.

3.2 Desarrollo

3.2.1 Diagnostico de cultura
Dentro de la propuesta se plantea la aplicacion de la herramienta OCAI (Organizational

Culture Assessment Instrument), basada en el modelo CVF (Competing, VValues, Framework)
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de Cameron y Quinn (1999). A través de esta metodologia se obtiene informacidn sobre seis

ejes:

1. Como se conciben los rasgos dentro de la empresa.
2. Las personas y sus patrones de comportamiento.

3. Lagerenciay sus pautas de actuacion.

4. El estilo de direccion.

5. Los valores compartidos.

6. EIl éxito empresarial.

Con esta herramienta se diagnostica en la organizacion los rasgos de la cultura actual y
deseada por los colaboradores, en relacion a los seis ejes expuestos. Esta herramienta sera
aplicada de manera online al 100% de los colaboradores (700 aproximadamente). El
cuestionario OCAI es una herramienta ya probada en procesos de diagnéstico de cultura por
varias instituciones alrededor del mundo; como por ejemplo en México ha sido aplicada en
diagnosticos en Instituciones de Educacion Superior, especificamente en la Universidad de
Celaya. Esta organizacion realizo el andlisis de confiabilidad y validez del instrumento Alpha-
Cronbach, dando como resultado el alfa en la cultura actual de 0,618 (n=239, 24 items) y para

cultura deseada 0,660 (n=254, 24 items).

En otra institucion donde se realizo esta misma validacion a 564 empleados de 19 Pymes
en México a traves de Alpha-Cronbach, el resultado fue de 0,906 (n=564, 24 items) para cultura
actual y 0, 844 (n=564, 24 items) para cultura requerida. En ambos casos en los que se ha
tomado como ejemplo la aplicacion de esta metodologia para confirmar la confiabilidad y
validez del instrumento, los resultados han sido positivos considerando que mientras los
resultados se aproximen mas a 1, la escala de evaluacion tendra de mayor fiabilidad, por lo que

se considera es una herramienta adecuada para esta propuesta de diagnostico.
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En relacién a la informacion que se levante sobre estos ejes principales, de acuerdo a la

calificacion y calibracion de la herramienta, se obtiene la informacion sobre que rasgos de

cultura predominantes tiene la compafiia. En relacion a esta base teorica, los autores explican

que existen cuatro tipos de cultura: Clan, Adhocrética, Jerarquizada y Mercado.

Gréfico 1 Tipos de Cultura

Fuente de informacion: Cameron y Quinn (1999) Diagnosing and changing organizational culture
Flexibilidad y discrecion

Enfoque hacia el interior y la integracion

ES

Tipo de cultura; Clan LS

Orientacion. Colborativa

Tipo de lider, Facilitador, mentor, construcior de
equipo

Valores: Compromiso, comunicacion desarrollo

Tearia de efectvidad: El desarrollo humano y

participacion producen
efectividad

Cultura orientada a la calidad

Tipo de cultura; Adhocracia

Orientacion: Creativa

Tipo de lider. Innovador, emprendedor, Visionaro

Valores: Innovacion, translormacion y agilidad,

Teoria de efectividad Esta es producida por la
innovacian, la vision y los
NUEVDS rECUrsos.

Tipo de cultura: Jerarquica

Ornigntaciérr Control

Tipo de lider: Coordinador, monitor, organizador,

Valores: Eficiencia, lineas de tiempo, consistencia

y undormiciad

Teoria de efectividad: Se produce con control y
eficiencia ademas de buenos
procesos.

Tipo de cultura: Mercado

Orientacion: Competitividad

Tipo de lider: Directivo, competidor, productor,

Valores: Compartir mercado, metas, rentabilidad,

Teoria de efectividad: La competencia agresiva y e
enfoque en el cliente produce
efectividad

v
Estabilidad y control

uoBIDUSIB)N B B A Jouaixa e anbojuy

Cultura Clan: Uno de los rasgos principales de este tipo de cultura explican Cameron

y Quinn (1999), es que los miembros se perciben como una gran familia y el gerente o cabeza

principal de la empresa es el responsable de todo lo que pase en la misma, teniendo el rol de

incluso un padre, ya que se vuelve un referente directo del comportamiento. “Existen metas y

valores compartidos, cohesion, participacion, individualismo colectivo y un sentido de

nosotros atraviesa a las empresas tipo clan” (Hernandez, 2008, p. 40). Las relaciones internas

que presentan estas compafiias son muy abiertas y cordiales, incluso llegando a tener ese tipo

de relaciones con sus clientes.
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Cultura Adhocrética: Explican Cameron y Quinn (1999), que este tipo de cultura
nacio a partir del cambio de la era industrial a la era tecnol6gica. Entre los pilares principales
de este tipo de cultura esté la innovacion, por lo que las compafiias de este tipo pueden ser parte
de los negocios de tecnologia e investigacion para la innovacion. Dentro de los rasgos
caracteristicos se da apertura a actividades emprendedoras que generan cambio en la
organizacion, asi como que la adaptacion de sus miembros que debe ser constante, se puede

generar nuevas ideas y propuestas.

Cultura Jerarquizada: Existe una aproximacion para entender este tipo de cultura y
es basado en el trabajo del aleman Max Weber, quien propuso caracteristicas de este tipo de
empresas: reglas, especializacion, meritocracia, jerarquia, la propiedad, la impersonalidad y la
rendicion de cuentas. Parte de las caracteristicas de esta cultura explican Cameron y Quinn,
que son los procesos quien ponen la pauta sobre lo que los colaboradores tienen que hacer, el

criterio de efectividad o buen trabajo es la eficiencia, mostrando limites claros de entrega.

Cultura Mercado: Cuando se empez6 a tener foco sobre lo que la competencia puede
hacer con las empresas, surgié este tipo de cultura. Este termino de mercado no refiere
Unicamente a que la compaiiia tiene enfoque en el mercado sino también, que en los rasgos
internos de cultura, la empresa se maneja como uno. Una de las caracteristicas es operar a
través de herramientas monetarias, conduciendo transacciones con competidores del mercado
0 con aleados estratégicos, asi como buscando rentabilidad, estrategia y tomando parte del

mercado.

3.2.2 Identificacion de comportamientos grupales
Como parte del proceso de diagnostico, es importante definir con los miembros del

comité ejecutivo, los comportamientos que requieren evidenciar como parte de la cultura
organizacional. Los comportamientos que se identifican se realizaran con la base de valores

corporativos Yy sus respectivos comportamientos:
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NUESTROS VALORES

Yo vivo EL

. 6 6 Cumplimos
- 99 con nuestras
' obligaciones
y COMPromisos.

1.  Cumplimos con los tiempos acordados y las
responsabilidades asignadas, porque reconocemos
que todos somos clientes y proveedores internos, y
por lo tanto siempre nuestras acciones impactan al
resto.

2. Reconocemos nuestros errores y somos valientes al
hacernos cargo de la solucidn. Pedimos disculpas
cuando es necesario y disculpamos a quienes nos la
piden.

3.  Sabemos que las conversaciones que tenemos en el
dia a dia, son las que fomentan nuestra cultura
organizacional, por eso hablamos de cosas positivas,
de retos y proyectos, y rechazamos los chismes, los
juicios de valor infundados y las suposiciones.

Grafico 2 Valores Corporativos Quifatex 2016- Compromiso

NUESTROS VALORES

Qo
Yo vivo LA

INNOVACION

¢ ¢ Motivamos

99 a creatividad
y la mejora
permanente.

1. Identificamos en nuestras actividades diarias,
oportunidades de mejora y mecanismos para ser mas
productivos, los mismos que comunicamos a nuestra
Linea de Supervision e impulsamos su cumplimiento.

2. Buscamos de manera continua, mejores formas para
hacer nuestro trabajo y creemos que siempre hay un
camino para ser mejores.

3.  Aceptamos puntos de vista distintos al nuestro.
Siempre empleamos un adecuado tono de voz, un
lenguaje profesional, sin minimizar ninguna opinion,
porque consideramos que la diferencia de criterio nos
ayuda para ver otros enfoques sobre un mismo tema.

Gréfico 3 Valores Corporativos Quifatex 2016- Innovacion



NUESTROS VALORES

Qo

Yo vivo EL

RESPETO

¢ ¢ Tratamos a las

é?’mmmmm
%\ dignidad

y consideracion.

Valoramos la comunicacién con nuestros pares,
colaboradores, lideres y clientes de forma que esta
sea clara, transparente y directa.

Cuando pedimos las cosas lo hacemos con cortesiay
educacion. Sabemos que no importa el nivel
jerarquico, sino que todos somos parte de un mismo
equipo.

Saludamos siempre al ingresar a un lugary
contestamos cuando alguien lo hace.

Respetamos la multiculturalidad y los diferentes
matices que conforman la realidad de nuestra
organizacion.

Grafico 4 Valores Corporativos Quifatex 2016 — Respeto

NUESTROS VALORES

o)

Yo vivo LA

- INTEGRIDAD
g g Basamos l
| nuestro éxito en la
VR honestidad
y la confianza.

Cumplimos nuestras promesas y compromisos.
Damos retroalimentacién continua a nuestros pares,
colaboradores y lideres, porque sabemos que
haciéndolo con transparencia, positivismo y
educacién, todos podremos crecer en nuestra
organizacion.

Nuestra palabra es suficiente. Pese a las
consecuencias siempre decimos la verdad, aunque
sin pretenderlo nos hayamos equivocado.

Creemos firmemente en la buena fe de los
colaboradores, en su autorresponsabilidad y
autoconocimiento, por eso los procesos de
administracion del talento humano se fundamentan
en la confianza mutua.

Gréfico 5 Valores Corporativos Quifatex 2016 - Integridad
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La adaptaciéon de los nuevos comportamientos de cultura, se realizard con enfoque

interno y externo:

Enfoque interno Enfoque externo
Liderazgo Marca Empleadora
Sinergia organizacional Relaciones de confianza con clientes y
proveedores.

Gestion de Resultados
Tabla 1 Enfoque de levantamiento de comportamientos de cultura

Se realizara un taller en el que participen los miembros de Comité Ejecutivo y se llevara
este espacio con la metodologia de analizar los comportamientos de la cultura deseable en
relacion a la cultura requerida, por lo que el comportamiento que se construiran tendra un alto

contexto de la herramienta diagndstico mas el criterio en consenso con la alta gerencia.

3.3.1 Proceso de Gestion del Cambio basado en la metodologia de John Kotter

Posterior al diagnostico de cultura en sus dos etapas, tanto en la aplicacion de la
herramienta técnica, como en el levantamiento de nuevos comportamientos de la cultura
requerida por el Comité Ejecutivo, se establecera un lapso de tiempo para obtener los resultados
de este diagndstico. Parte del modelo de gestion de cambio que se propone en este proyecto,
es acortar las brechas existentes entre la cultura actual- deseada y la cultura requerida. Para el
cierre de estas brechas se establecen acciones en cada una de las etapas del modelo de Kotter,

que estan adaptadas a la realidad de la compaiiia.

Hasta la obtencion de los resultados y planes alineados a la realidad de la compaiiia, se
propone a continuacion planes de accion establecidos en cada etapa de manera general, que
seran la base metodoldgica para las acciones especificas que se puedan proponer. Estas
acciones generales estan definidas en cada etapa del Modelo de Gestion del Cambio que
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propone Kotter. La seleccion de este modelo se genera porque de acuerdo al analisis, presenta
una estructura progresiva con la que a través de una linea de tiempo, se pueden generar acciones
desde generales a especificas sin cambiar el orden del proceso de cambio. Ademas, que es una
metodologia sencilla de entender y comunicar en la compafiia, que es la clave para que los
colaboradores entiendan primero el proceso de cambio y después, como se va generando este

proceso para que puedan sumarse.

3.3.2 Primera Etapa: Crear sentido de urgencia

Se propone para esta etapa la creacion de una estrategia de Comunicacion durante el
proceso de cambio, que estara liderado por el area de Comunicacion Organizacional y validada
por el area de Gestion del Talento. En este Programa como primera accion se creara un boletin
de comunicaciones, en el cual se compartira a la compafiia la informacion de los cambios que

se van generando de manera transversal o especifica en cada Unidad y Area de Soporte.
A continuacion se muestra un esquema de la estrategia de comunicacion:

Boletin Escrito de Comunicacion

Frecuencia: Mensual

Canal de Comunicacion: Mailing corporativo

Audiencia: Todos los colaboradores Quifatex
Temas de abordaje: Cambios de estructura

Optimizacion de recursos
Noticias Corporativas Internacionales
Mensajes de comité ejecutivo (enfoque de
cambio)
Logros equipos Quifatex
Retroalimentan sobre contenidos Lideres informales

Lideres formales
Comité Ejecutivo

Tabla 2 Planificacion Boletin Comunicaciones
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Adicional se establecera un espacio trimestral de comunicacion presencial, donde el
Comité Ejecutivo de la compafiia, comunicara el alineamiento del proceso de cambio en
relacion a los pilares estratégicos de la compafiia. Estos espacios se los realizara en las oficinas
principales de la empresa y estara enfocado adicionalmente a la presentacion de resultados

comerciales y situacion financiera de la compaiiia.

Reunion Presencial con Comité Ejecutivo

Frecuencia: Trimestral
Canal de Comunicacion: Comunicacion directa
Audiencia: Todos los colaboradores Quifatex
Temas de abordaje: Alineacion estratégica

Resultados comerciales y financieros
Retroalimentan sobre contenidos Comité Ejecutivo

Tabla 3 Esquema Reunion Comité Ejecutivo

3.3.3 Segunda Etapa: Formar el equipo de cambio

Como parte de los procesos de cambio, es importante contar con aliados que ayuden a
apalancar ese proceso y que sean las personas que fomenten las conversaciones positivas y
lideren acciones para aplicarlas en sus areas de trabajo. Al hablar de los lideres informales, se
establecen que son miembros de la organizacién que sin la necesidad de ser lideres jerarquicos,

influyen en el resto de miembros de la organizacion.

Esta metodologia iniciara a través de una herramienta en la plataforma online de
entrevistas, mediante el cual lo colaboradores podran en base a su percepcion y escalas de
evaluacion, seleccionar a quienes consideran que son los lideres informales que influyen cada
dia en su trabajo. “Si se consigue modificar las conductas, ello puede mejorar los procesos
individuales y de equipo para tomar decisiones, identificar problemas, resolver problemas, la

comunicacion, las relaciones de trabajo, etcétera.” (Hellriegel & Slocum, 2009, p. 512.) La
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evaluacion de cada persona se realizara mediante nominacion pensando en tres variables, que

son variables importantes en el trabajo:

e Variable Técnica: Es el grupo de personas que comparten informacion en la
organizacion, cuyos datos sirven para que muchas personas gestionen proyectos o
tareas diarias.

e Variable de Veracidad: En esta variable se evalla a las personas que comparten
informacién confiable y en quienes el resto de colaboradores creen, por lo que
gestionan la informacion de acuerdo a lo que dicen estas personas.

e Variable de Relacionamiento: Los colaboradores que se encuentran en esta variable,
son aquellos que por su buen relacionamiento y comunicacion con el resto de equipo,
pueden llegar a tener confianza con los miembros de la organizacion y llegar a tener

conversaciones con alto grado de informacion.

Para calificar cada una de estas variables se ha considerado una ponderacion que se
establece de la siguiente manera, en la que se da mayor peso a la variable de veracidad, que se
considera es la que mayor impacto tiene en la relacion entre colaboradores. Méas alla de
compartir informacion y relacionarse con los miembros del sistema organizacional, si no se
cuenta con una alta veracidad, el mensaje que estas personas realizan no es verdadero para

muchas personas, por lo que no llega a tener un alto impacto.

VARIABLE PONDERACION
Técnica 25%
Veracidad 50%
Relacionamiento 25%

Tabla 4 Ponderacién herramienta lideres informales
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Se considerara para esta metodologia que debera participar como lider informal el 5%
del nimero total de colaboradores de la empresa, por lo tanto, es importante contar con
personas de todas las sedes y que formen parte o estén en relacion con el mayor nimero posible
de areas. Adicional se establecerd una estrategia de comunicacion para que el programa de
lideres informales pueda generar expectativa en la compafiia y adicional sus miembros

entiendan la importancia de este diagnostico.

ESTRATEGIA DE COMUNICACION LIDERES INFORMALES

QUIEN QUE COMO  CUANDO RESPONSABLE
Socializacion del
proyecto en Comité
Gerentes y Ejecutivo para Presentacion
ermeras conocer alcance, / Reum(.)n, de Pendiente GDT
lineas de cronograma y Comité
reporte objetivos de los Ejecutivo
“Lideres Informales
Quifatex”.
Invitacién a sesion o
Ny N pp—
UN/AS-  "Lideres Informales oo ooioft  FERCICME y
s »s / Reunion
Quifatex
Expectativa que
Colaboradores =~ buscamos como Mailing Pendiente COMUNICACIONES
lider informal
Colaboradores ~ [Ormacion quien =yt pendiente  COMUNICACIONES
es un lider informal
Colaboradores Invitacion a llenar Mailing Pendiente COMUNICACIONES
la encuesta
Lideres de Informe de
participacion por Mailing Pendiente COMUNICACIONES
UN/AS - . :
area y ciudad
Colaboradores Agradecimiento por Mailing Pendiente COMUNICACIONES

participacion

Tabla 5 Estrategia de comunicacion lideres informales
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Posterior a la identificacion se disefiara un proceso de accion para este equipo, en el que

se contemplarén varias acciones enfocadas en desarrollo profesional y gestion del rol de lider

informal:

PLAN DE ACCION LIiDERES INFORMALES

ACCIONES

Reconocimiento

Programa de Formacion

Plan de Desarrollo

Plan de Transformacién cultural

Tabla 6 Plan de Accion Lideres Informales

3.3.4 Tercera Etapa: Crear la vision

ALCANCE

Generacion de un programa de
reconocimiento monetario y no monetario
de acuerdo a cumplimiento de los resultados
en el rol
Fortalecimiento de comportamientos
(competencias) de los lideres informales.
Competencias organizacionales especificas
para afrontar el proceso de gestion del
cambio.

Alineacion de rol a la planificacién
estratégica de Quifatex.
Asignacion de proyectos/programas que son
parte del plan de transformacion cultural.

En esta etapa, se estableceran los comportamientos finales que resultaron a través de la

metodologia de diagnostico. Se establecerd un plan de Comunicacion durante el proceso de

cultura, enfocado en fortalecer las acciones establecidas en cada una de las etapas. Si bien es

cierto la informacidn que se utilizara en este plan de comunicacién seran las brechas existentes

durante la etapa de diagndstico, se propone a continuacion un esquema genérico de

comportamientos durante dos momentos: Transicién de cambio e inicio de la nueva cultura.
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Apertura al
cambio
equipo

Transparencia

Grdfico 6 Primera Etapa de Comunicacion de Cambio

lera Etapa de
Comunicacion

—

Enfoque en
Resultados
Tr:bj{ooen Proactividad
2da Etapa de qp
—

Comunicacion

‘\./

—

Grdfico 7 Segunda Etapa de Comunicacion de Cambio

Como parte del proceso de comunicacion, el area de Comunicacion Organizacional,
profundizara en estos comportamientos para realizar los comunicados en los espacios
propuestos anteriormente. Posterior al diagndstico y analisis de brechas, se establecera cada
comportamiento a ser trabajado en relacion a la cultura deseable y se profundizara de igual
manera para los espacios de comunicacion; ésta informacion sera proporcionada por el comité

ejecutivo en sus reuniones periddicas de trabajo.
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3.3.5 Cuarta etapa: Comunicar la vision

En esta etapa del proceso de gestion del cambio, se ejecutaran las reuniones presenciales
y boletines escritos de Comunicacién Organizacional con los comportamientos que se han
establecido gestionar en base a una programacion de tiempos para comunicarlo de manera

progresiva.

Para este momento, se habran reconocido las acciones en las que se trabajaran en el proceso
de cambio, por lo que se cree necesario proponer una metodologia de ejecucion de acciones,
que se adapte al modelo de cultura deseada y que ademas se enfoque como comportamientos
de la nueva cultura. Se propone establecer la metodologia de Sean Covey sobre las 4 disciplinas

de ejecucion.

e Disciplina 1: Enfocarse en los crucialmente importante

“La primera disciplina es enfocar su mayor esfuerzo en una o dos metas que marcaran toda
la diferencia, en lugar de hacer esfuerzos para alcanzar mediocremente docenas de ellas.”
(Covey, 2013, p. 26.) En este caso el autor explica que la mayoria de nuestra energia se deberia
concentrar en cumplir con las metas mas importantes, antes que abarcar todo por una solicitud
de cumplimiento. En este proceso el lider en la organizacion tiene un rol importante, debido a
que el lider debe establecer las funciones necesarias sin saturar a los colaboradores,
permitiendo un enfoque adecuado. Por otro lado, los esfuerzos que se dedican a completar
metas no tiene una relacién estrecha al cumplimiento del nimero de metas que son prioritarias

de la compafiia, por eso en este caso, es necesario un equilibrio en la administracion de tareas.

e Disciplina 2: Actuar sobre las medidas de prediccion

El autor expone este punto enfocando el esfuerzo en las medidas de prediccion antes que
las medidas histéricas. Las medidas histdricas nos dicen si los resultados se han cumplido o

no, mientras que las de prediccion nos hablan de que tan probable es que la medida histérica
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cambie. La ventaja de operar sobre las medidas de prediccion son dos: es méas fécil que
anticipen un resultado después de una ejecucion y que “pueden influenciar, el equipo puede

ejercer influencia directa sobre ellas” (Covey, 2103, p. 44).

e Disciplina 3: Llevar un tablero de resultados convincente

“Sirve para asegurar que todos los integrantes del equipo estén enterados del marcador en
todo momento” (Covey, 2013, p. 57). Este concepto cambia una practica convencional de que
los resultados solo los deben conocer y administrar los lideres, con este principio se pretende
que los resultados estén al alcance constantemente de todos. Ademas, que se muestra de manera

sensible para que todos en su diferente rol lo puedan administrar.

e Disciplina 4: Mantener una cadencia de rendicion de cuentas

Es importante entender que en este principio la rendicion de cuentas no solo es al jefe
inmediato sino a todo el equipo, a manera de controlar la gestion. Este enfoque es reportar
sobre los compromisos que he realizado como colaborador, aprender de las buenas practicas
creadas y también de las que necesitan ajustes porque se convirtieron en un error y abrir el

camino para generar nuevos compromisos después de haber culminado las acciones pendientes.

En esta etapa, estas formas de ejecucion se estableceran mediante talleres programados con
las diferentes audiencias de la compafiia: mandos medios, lideres informales y personal
operativo. La tematica de cada taller se enfocara en una induccion a los procesos mas

importantes durante un proceso de cambio:

e Como se trabaja durante un proceso de cambio.
¢ Rol de cada colaborador en el proceso de cambio.
¢ Innovacion durante el proceso de cambio.

e Liderazgo durante el proceso de cambio (mandos medios).
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3.3.6 Quinta etapa: Superar los obstaculos

Para esta etapa se desarrollard un espacio con los equipos comerciales, administrativos
y operativos con cada uno de los Gerentes para realizar un diagndstico de fortalezas y
oportunidades de mejora. Mediante la metodologia de Open Cards, se realizara el
levantamiento de las acciones que los colaboradores consideran fortalezas en la gestion de su

equipo y en las oportunidades de mejora que no estan permitiendo completar los objetivos.

A través de la conversacion entre los colaboradores y facilitador, se solicita a cada
participante seleccionen cinco tarjetas de acciones que consideran son fortalezas y cinco
acciones que consideran son oportunidades de mejora. Posterior a compartir las razones que
fundamenten las acciones en el equipo, se solicita que compartan cuales de las acciones que
compartieron, generan malestar y se solicita que prioricen con la escala de 1 a 5, cuales son las
acciones mas importantes en las que se debe trabajar. El levantamiento de informacion se

plasmard en la siguiente matriz, a través de la cual se monitoreara el cumplimiento de acciones.

Accion Relacion Indicador de Periodicidad  Fecha méaxima
propuesta comportamiento  cumplimiento de Revision de
de cultura cumplimiento

Tabla 7 Matriz de diagnéstico de equipos

La responsabilidad sobre la informacion generada, sera de cada Gerente de Unidad de
Negocio y Area de soporte, donde posterior a cada espacio de diagnodstico de equipo, se
establecen las acciones levantadas en la matriz propuesta para que se gestionen los acuerdos a
los que se llegd en las reuniones respectivas. En un periodo de 5 dias antes al proximo

diagnostico se generara
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3.3.7 Sexta etapa: Exitos a corto plazo

Como parte de la propuesta se ha establecido en esta etapa, la estructuracion de un
Programa de Reconocimiento a nivel corporativo en el que participen equipos administrativos
y comerciales. El objetivo de este Programa de Reconocimiento, es el enfoque en la evaluacion
cuantitativa y cuantitativa, por un lado el cuantitativo enfocado en los indicadores de gestion
de la posicion y otro lado el cualitativo, enfocado en comportamientos evidenciados en los

comportamiento de valores corporativos.

El objetivo de programa de reconocimiento es celebrar éxitos de corto plazo como parte
del proceso de Gestion del Cambio de la compafiia, asi como incentivar el desarrollo de los

colaboradores a travées de dos ejes de reconocimiento:

1. Generando proyectos que aporten valores a las areas de la compafiia. Este tipo de
reconocimiento se realizara por medio de una metodologia establecida:

a) Seleccidn de tipo de proyecto

Se establecera trimestralmente los proyectos en las categorias de: mejora continua en la
gestion y fortalecimiento de clima laboral. En esta etapa cada lider de area coordinara con sus

respectivos equipos la seleccion de proyecto para su ejecucion.
b) Presentacion de proyecto en Comité de Evaluacion

Trimestralmente los colaboradores presentan sus proyectos en un tiempo determinado por
el Comité de Evaluacion. Se presenta la informacion a través de un esquema: antecedentes,
objetivo de proyecto, beneficio del proyecto, desarrollo del proyecto, recursos necesarios y

tiempo.
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c) Implementacion de proyecto

Posterior a la presentacion el Comité de Evaluacion enviara el resultado y la aprobacion
para la implementacion al colaborador 48 horas posteriores a la presentacion. El colaborador
tendra hasta 180 dias para la implementacion del proyecto. Posterior a la implementacion se

deberé presentar un informe detallado de cierre y divulgacion a los beneficiarios.
d) Evaluacion de Resultados

Se realiza una evaluacion trimestral del Comité de Evaluacion para monitorear los

indicadores y evaluar los resultados de cada proyecto.
e) Reconocimiento de colaboradores

Se realiza una convocatoria a una reunion de reconocimiento por Unidad de Negocio y
Area de Soporte en la que se comunican los resultados de los proyectos y se entrega el

reconocimiento monetario y no monetario.

2. Reconociendo la vivencia de valores corporativos a través de la medicion de
comportamientos. Este tipo de reconocimiento tiene enfoque en que los colaboradores
puedan evidenciar comportamientos de valores corporativos en sus comparieros y
evaluar los mismos.

a) Nominacion a un compariero del area

Trimestralmente los colaboradores pueden evaluar la gestion de un compariero de trabajo
al que quieran reconocer por sus comportamientos. Esta evaluacion se la realiza de manera
confidencial por medio de una encuesta virtual tomando en cuenta las variables: colaboracion,

trabajo en equipo y actitud de servicio.
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b) Entrega de resultados

El area de Gestion del Talento recopila los resultados de las encuestas virtuales. Los
colaboradores que obtengan un puntaje igual o mayor a 21 puntos en la metodologia pasan a la

validacion de Comité de Evaluacion.

c) Reunion trimestral de Comité de Evaluacion

Se evalla los indicadores de gestion de los colaboradores nominados. Se realiza el
reconocimiento a los colaboradores que tengan el puntaje requerido, cumplan sus indicadores

de gestion y que no tengas llamados de atencion en el tltimo afio.

3.3.8 Septima etapa: Crecer sobre el cambio ya generado

Para esta etapa se propone realizar un refuerzo de la estrategia de comunicacion por parte
del &rea de Comunicacion Organizacional y adicional se implementa un proceso de reuniones
de refuerzo de cultura organizacional. Cada reunion que los lideres formales tengan con sus

equipos de trabajo, deben presentar la siguiente agenda:

e Bienvenida a la reunion de equipo: Presentacion de objetivos generales de la reunién.

e Comunicacién sobre los comportamientos de cultura que se quiere fortalecer.

e Reflexionar sobre como podemos evidenciar y replicar esos comportamientos en
nuestro entorno de trabajo.

e Enfocar los objetivos que se desean revisar en la reunion (objetivos de equipo y
especificos al rol de cada cargo).

e Cierre de la reunién.
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Se plantea un esquema de tematicas para las conversaciones con lideres formales, con el
fin de que puedan de manera progresiva, conversar con los equipos sobre los comportamientos

necesarios.

Uno de los focos principales de estos espacios es el desarrollo del pensamiento sistémico,
a través del cual se logra en los colaboradores una vision compartida de los objetivos
organizacionales y objetivos de area que afectan a estos resultados organizacionales. Este
esquema de desarrollo sistémico se propone hacerlo enfocando los comportamientos y

reflexionando sobre los mismos, durante las reuniones de fortalecimiento.

1. Definir el comportamiento: EI comportamiento del que se esta reflexionando debe ser
muy significativo para el colaborador por lo que debe reconocer como puede
potencializar ese comportamiento su gestion en el rol. Cuando se hablé, el
comportamiento debe tener un alcance delimitado para que sea mas facil para el
colaborador entender la necesidad e importancia del mismo a través incluso de las
funciones de su cargo.

2. Definir las situaciones mas importantes del comportamiento: Es importante que en
esta etapa, el lider pueda definir algunas circunstancias en las que el comportamiento
puede verse evidenciado y como lo podemos observar, construyendo asi un esquema
real del comportamiento en las funciones diarias del equipo.

3. Reconocer los esfuerzos del equipo en donde el lider ha evidenciado
comportamientos similares: Es importante en este espacio de reconocimiento
informal, definir que el proposito no es clasificar ni evaluar el nivel del comportamiento
observado, sino que manera genérica se reconoce porque se ha evidenciado rasgos de

la accion en uno o varios colaboradores.
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3.3.9 Octava etapa: Fijar el cambio de cultura

En esta etapa del cambio, se entiende que las acciones que se han generado durante este
proceso se han implementado de manera adecuada. Para poder controlar el proceso de cambio
se propone la implementacion del modelo Kaizen que es una metodologia que tiene como
proposito, incluir a todos los colaboradores de la compafiia para que durante un proceso de

cambio, puedan realizar pequefios aportes y que participen del espacio.

Existe una metodologia de 4 pasos formales que sirven para sistematizar el seguimiento a

la implementacion del proceso en este caso, de cambio cultura:

1. Planificar: Es una etapa sencilla pero importante, en la que se definen la accion que se
desea mejor y se plantean objetivos para alcanzar la mejora de esa accion.

2. Hacer: En esta etapa se definen acciones sencillas y rapidas de ejecutar.

3. Verificar: Es importante en esta etapa monitorear que las acciones propuestas, estén
generando un cambio real en la accion, caso contrario se debera volver a la etapa de
hacer.

4. Actuar: Se evalua si las medidas que se tomaron han alcanzado el resultado esperado,
a través del cumplimiento de objetivos, adicional es importante considerar que es
altamente probable que se deba seguir tomando acciones de mejora total de la accion

planteada.
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3.4 Cronograma

- 2019 2020 2021 2022
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Cerrar sentido de urgencia: Diagndstico de Cultura

Formar el equipo de cambio: Programa Lideres informales

Crear la vision del cambio: Generacién de comportamiento
cultura deseada

Comunicar la vision: Plan de Comunicacion

Comunicar la vision: Plan de Reuniones aceleramiento

Superar los obstaculos: Espacios de diagndstico grupal

Superar los obstaculos: Estudio Fenomenolégico

ACTIVIDADES

Exitos a corto plazo: Programa de Reconocimiento

Crecer sobre el cambio: Programa de mejora continua

Fijar cambio de cultura: Programa de alto rendimiento
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CONCLUSIONES

La Cultura Organizacional de Quifatex se ha ido construyendo a través del tiempo sin
que exista la intervencion para trabajar la misma de acuerdo a las necesidades de la
compafiia.

Durante el proceso de cambio que arranco en el afio 2018 a raiz de la transicion, no se
analizé la posibilidad de estructurar un programa de transformacién cultural, por lo que
se ha permitido el cambio se realice de forma natural y no programada.

En el presente proyecto se plantean propuestas para trabajar el proceso de Gestion del
Cambio de manera general, por lo que se esperara a los resultados iniciales del
diagnostico para especificar los planes de accion detalladamente.

A pesar de la formalizacion de la adquisicion de Quifatex por parte de una nueva
corporacion internacional, no se ha regionalizado el proceso de cultura organizacional,
por lo que no ha existido lineamiento de trabajo en los diferentes paises.

El proceso de cultura organizacional en Quifatex es nuevo y se ha definido por un
alineamiento de estructura organizacional entre las areas de Gestion de Talento de
Ecuador y Pert en la que se define que uno de los roles de la Administracion de Talento

Humano, es la definicion de la gestion de Cultura organizacional.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda que como primera parte del proceso de transformacion cultural, se
realice necesariamente el diagnostico con una herramienta de evaluacion formal, lo que
permitira contar con informacion importante para desarrollar los programas especificos
de gestion del cambio.

Aplicar el modelo propuesto pensando en un cronograma de implementacion en la que
se ponga plazos de tiempo delimitados claramente, para evitar que una etapa se alargue
mas alla del tiempo necesario.

Generar espacios iniciales con el Comité Ejecutivo de Quifatex, para explicar de
manera detalla todo el proceso de transformacion cultura para que reconozcan como se
iran proponiendo las etapas del proceso, debido a que son participantes activos a través
de los cuales se potenciaran las acciones propuestas.

Alinear la informacién de la cultura de la nueva corporacion y relacionarla con el
proceso de gestion del cambio de Quifatex, debido a que permitird que el cambio
programado se realice con un enfoque regional y que permita el alineamiento de
procesos de manera mas focalizada en todos los paises.

Trabajar de manera progresiva con todas las audiencias intervinientes en el proceso,
desde el Comité Ejecutivo, los mandos medios, lideres informales hasta el personal
operativo, esto con el fin de que el proceso de cambio sea transversal y que todas las
audiencias entiendan a detalle su incidencia en el proceso.

Estructurar para el afio 2020 un presupuesto especifico para llevar a cabo las acciones
del Programa de Transformacion Cultural y de esta manera tener la posibilidad de
realizar las mismas con la amplitud necesaria para un proceso prioritario y necesario

para la compafiia.
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e Alinear el proceso de cultura organizacional con el de clima laboral, con el fin de medir
el nivel de impacto que tendran los colaboradores con el proceso de cambio, y cual es

su percepcion con respecto a las dimensiones medidas en el proceso de clima laboral.
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