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Resumen: La presente investigacion tiene como objetivo desarrollar e implementar un
Modelo de Gestion del Cambio innovador y eficaz, disefiado especificamente para
acompafar a los colaboradores de Mabe en los procesos de transformacion organizacional.
Este modelo busca: abordar los desafios asociados a la implementacion de cambios
culturales, de procesos, organizacionales y tecnoldgicos, asegurar la adopcion exitosa de las

iniciativas, y contribuir al logro de los objetivos estratégicos del negocio.

Palabras clave: gestion del cambio, transformacion organizacional, resistencia al cambio,

cultura.

Abstract: The main objective of this research is to develop and implement an innovative and
effective change management model specifically designed to support Mabe's employees in
the organizational transformation processes. This model seeks to address the challenges
associated with the implementation of cultural, process, organizational and technological
changes, ensuring the successful adoption of initiatives and contributing to the achievement

of the company'’s strategic objectives.

Keywords: Change management, organizational transformation, resistance to change,

culture.
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Introduccion

En un entorno empresarial en constante evolucion, la capacidad de adaptarse y gestionar el
cambio se ha convertido en un factor critico para el éxito organizacional. Mabe, una empresa
multinacional mexicana que ha logrado consolidarse como lider en la produccion y
distribucion de electrodomésticos en América Latina, con presencia en mas de 75 paises, se
enfrenta a la necesidad de innovar y transformarse continuamente para mantenerse
competitiva en el mercado. Este documento presenta un Modelo de Gestion del Cambio
disefiado especificamente para Mabe, con el objetivo de facilitar la transicion de sus
colaboradores a nuevas dinamicas tecnologicas, culturales, organizacionales y de proceso.

Somos una compania global
orgullosamente mexicana
fundada en 1946

Plantas de paises
Produccion

Con operaciones en

Con mas de 26,000 colaboradores m

Lider en linea blanca en América Latina
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de unidades Contando con

vendidas al aho
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todo el mundo

marcas

Figura 1. Mabe. Informacion general

Fuente: elaboracién propia.

La investigacion se fundamenta en un analisis exhaustivo de las caracteristicas actuales de la
organizacion, asi como en la identificacion de fortalezas y areas de oportunidad dentro del
Equipo de Gestion del Cambio. A través de una metodologia que incluye observacion
participante, analisis de documentos y procesos, y la recoleccion de datos, se busca
comprender el contexto en el que se producen los cambios y las interacciones entre los
colaboradores.



El modelo propuesto no solo se centra en la implementacion de cambios, sino que también
considera la importancia de la comunicacion efectiva y el desarrollo de habilidades
necesarias para que los empleados se sientan empoderados y comprometidos con el proceso.
Al final, se espera que este modelo no solo contribuya a la transformacion de Mabe, sino que
también sirva como un referente para otras organizaciones que enfrentan desafios similares
en su camino hacia la innovacion y el crecimiento sostenible.

El documento estd organizado de la siguiente manera. En el capitulo uno se presenta la
revision de antecedentes conceptuales y teoricos. En el segundo, la metodologia
implementada. Y en el tercero se da despliegue a los resultados de la investigacion.

Pasos previos constitutivos de la investigacion

Mabe es una empresa comprometida con los mas altos estandares de calidad en todo lo que
hace. Por ello, se encuentra en un constante proceso estratégico de innovacion y
transformacion para lograrlo.

El Equipo de Gestion del Cambio de Mabe tiene grandes retos por delante, entre ellos, el de
convertirse en un habilitador estratégico para la transformacién del negocio y ser reconocido
por los principales stakeholders.

Para lograr esto, se propone que se haga una revision a profundidad y un analisis sistémico
que permita identificar las fortalezas del equipo y las areas de oportunidad para conectar con
el negocio y ser un area cada vez mas estratégica.

Este analisis se realizara de la siguiente manera: se identifica como el area de Gestion del
Cambio soporta la estrategia del negocio, cuales son sus procesos y su estructura interna, y
los perfiles de competencias; y se elabora un plan de implementacién de los cambios y una
estrategia de posicionamiento interno.

Objetivo general

Comprender la experiencia humana del cambio, desarrollando e implementando un nuevo
Modelo de Gestion del Cambio, que permita el acompafiamiento metodolédgico a los
colaboradores de Mabe en temas culturales, de proceso, organizacionales y cambios
tecnoldgicos, asegurando la adopciodn de las iniciativas de cambio para el éxito del negocio.

Objetivos especificos

o Definir los componentes del modelo, desarrollando un modelo claro que incluya las fases,
roles, herramientas y métricas necesarias para garantizar un acompafiamiento
metodoldgico efectivo a los colaboradores en los procesos de transformacion
organizacional.

e Implementar el Modelo de Gestion del Cambio en Mabe con el objetivo de crear una
cultura organizacional que fomente la adaptacion al cambio y la mejora continua,



asegurando que el acompafiamiento metodologico esté alineado con los objetivos
estratégicos del negocio.

e Evaluar el Modelo de Gestion del Cambio de manera que permita describir, interpretar y
construir sentido de la experiencia que viven los trabajadores para aumentar la aceptacion
de los cambios y reducir la resistencia a estos, con el objetivo de fortalecer las habilidades
de los colaboradores para adaptarse a los nuevos escenarios y promover una cultura
organizacional mas &gil y adaptable.

Pregunta de investigacion

¢Cuales son las experiencias, comprensiones de los trabajadores y dimensiones de un modelo
de gestion del cambio que permita un acompafiamiento metodolégico efectivo en temas
culturales, de proceso, organizacionales y tecnologicos, asegurando la adopcién de las
iniciativas de cambio en Mabe?



Capitulo 1

Marco teorico y conceptual

El trabajo estd cambiando a un ritmo acelerado. La tecnologia, la cultura y la politica estan
impulsando este cambio, dando lugar a nuevos modelos de trabajo, habilidades y
oportunidades.

La tecnologia es uno de los principales motores del cambio en el trabajo. Los avances
tecnoldgicos estan automatizando tareas, creando nuevas oportunidades y transformando la
forma en la que actualmente se trabaja. Esto ha permitido a los trabajadores centrarse en
tareas mas creativas y estratégicas.

Los cambios en las leyes y regulaciones estan impactando también la forma en la que las
empresas contratan y gestionan a sus empleados. La cultura organizacional esta
evolucionando hacia una mas colaborativa, flexible y orientada a los resultados. Los
empleados estan exigiendo mas flexibilidad y control sobre su tiempo y la Gerencia del
Talento Humano esta en la tarea de ir adoptando estas tendencias para atraer, desarrollar y
fidelizar el talento. Es asi como la gestion del cambio se ha convertido en una herramienta
clave para generar un impacto positivo en la gestion del talento humano.

Segln Arendt (1957) lo largo del tiempo, la sociologia del trabajo se ha desarrollado, a través
de diferentes etapas. La clasica inicia en el siglo XIX, a principios de la Revolucién
Industrial. Max Weber estudio la burocracia y la dominacion y gracias a su trabajo ha tenido
un impacto significativo en la comprension de la estructura y el comportamiento
organizacional. Karl Marx, padre de las relaciones laborales y C. Wright Mills, han
contribuido a la comprension de la desigualdad en el lugar de trabajo. Estos autores
comenzaron a estudiar las condiciones de empleo de los operadores industriales, que a
menudo eran “peligrosas y explotadoras”, realizando asi, un gran aporte al mundo, para
comprender cémo funcionan las organizaciones y como las personas interacttan en el lugar
de trabajo.

La sociologia funcionalista se desarroll6 en el siglo XX, con los trabajos de Talcott Parsons,
quien estudié el trabajo desde una perspectiva funcionalista, considerando que este cumple
una funcion importante en la sociedad.

La etapa critica de la sociologia del trabajo se desarroll6 en las décadas de 1960 y 1970, con
autores como Anthony Giddens, Michel Foucault y Pierre Bourdieu. Estos autores
cuestionaron la vision funcionalista del trabajo y centraron su atencidn en las relaciones de
poder en el ambito laboral.

Y la contemporanea se ha diversificado y ha incorporado nuevos enfoques, como el género,
la globalizacion y la tecnologia. El lugar de trabajo se esta volviendo cada vez mas diverso
en términos de raza, género, orientacion sexual y origen. Esto esta planteando nuevos
desafios para las organizaciones, que necesitan crear un entorno de trabajo que sea inclusivo
y equitativo.



En la actualidad, la sociologia del trabajo se enfrenta a una serie de desafios emergentes,
como la globalizacién, la automatizacion y el cambio tecnoldgico. Estos desafios estan
teniendo un impacto significativo en las relaciones sociales en el lugar de trabajo y es por
esto que hoy en dia la Gestion de Recursos Humanos viene jugando un papel mas integral y
transversal en la ejecucién de los pilares estratégicos de la organizacion.

El rol de la Gerencia del Talento Humano: permea todas las areas, procesos, estrategia global,
climay cultura organizacional; alinea los requerimientos del negocio al plan de desarrollo de
los colaboradores; y es clave para el funcionamiento exitoso de la empresa, para potencializar
y perfeccionar las competencias que incrementan el valor de la organizacion, puesto que el
activo mas importante de la compafiia es su gente.

Lo anterior confirma que la gestion del cambio es una herramienta fundamental para el éxito
de la Gerencia del Talento Humano, pues esta disciplina ayuda a construir lazos de confianza,
alinear las &reas, y mejorar la productividad, el bienestar y la calidad de vida laboral de los
trabajadores.

Esta herramienta, es un pilar cada vez mas importante en la actualidad, ya que el mundo esta
en constante cambio, el trabajo se esté transformando permanentemente, y las organizaciones
necesitan ser capaces de adaptarse a ello al mismo ritmo de la evolucién.

Asimismo, el entendimiento de los grupos sociales que influyen en el trabajo y la
implementacion efectiva de cambios, son esenciales para el éxito de las organizaciones. Al
comprender como las personas responden al cambio y cdmo impactan las relaciones sociales
en el lugar de trabajo, el &rea de Talento Humano se convierte en el concatenador entre la
alta direccion y los demas niveles de la empresa, mediando entre las diferentes areas y
buscando siempre el bienestar de los colaboradores (Sparrow, 2002; Enciso y Perilla, 2004).

1.1 Modelo Kotter

Para John P. Kotter (1996) la gestion del cambio es tanto un arte como una ciencia, y consiste
en el ejercicio del liderazgo para orientar hacia el futuro a los individuos y las organizaciones.
Y entorno a ello desarrollé un modelo de ocho pasos para gestionar el cambio organizacional
con éxito. Este modelo se basa en la idea de que el cambio organizacional debe ser liderado
de manera efectiva y debe ser apoyado por todos los niveles de la organizacion, comenzando
por los lideres y seguido por el resto de los empleados.
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Figura 2. Modelo de cambio de 8 pasos de Kotter

Fuente: Xeridia, s.f.

Pasos del Modelo Kotter

Crear un sentido de urgencia entre las personas involucradas en el cambio. Esto se puede
hacer destacando la necesidad de cambio, los riesgos de no cambiar y las oportunidades
que ofrece el cambio.

Formar una coalicion de personas poderosas que apoyen el cambio. Estas personas deben
ser influyentes y tener la capacidad de movilizar a otros.

Crear una vision clara y convincente del futuro deseado. Esta vision debe ser inspiradora
y motivadora para las personas involucradas en el cambio.

Comunicar la vision de manera efectiva a todas las personas involucradas en el cambio.
Esto debe hacerse de manera clara, concisa y repetitiva.

Eliminar los obstaculos que impidan el cambio. Estos obstaculos pueden ser fisicos,
politicos o culturales.

Lograr victorias a corto plazo que ayuden a mantener el impulso del cambio. Estas
victorias pueden ayudar a las personas a ver el progreso que se esta logrando y a aumentar
su confianza en el cambio.

Estabilizar el cambio y evitar que se revierta. Esto se puede hacer asegurandose de que
las personas involucradas en el cambio tengan las habilidades y los conocimientos
necesarios para tener exito en el nuevo entorno.

Inculcar el cambio en la cultura de la organizacion. Esto se puede realizar a través de la
capacitacion, el desarrollo y la supervision.



El modelo de Kotter ha sido utilizado por organizaciones de todo el mundo para gestionar el
cambio con éxito. Ha ayudado a mdultiples compafiias a adaptarse a los cambios en el
mercado, a mejorar su eficiencia y a crear un lugar de trabajo mas productivo y satisfactorio.

1.2 Teoria del cambio y resistencia

La teoria del cambio de Kurt Lewin (1988) es un proceso de tres pasos que las organizaciones
pueden utilizar para aplicar con éxito el cambio. Los tres pasos son:

1. Descongelacion. Este paso consiste en crear un sentimiento de insatisfaccion con la
situacion actual. Puede hacerse destacando los problemas del sistema actual o mostrando
como el nuevo sistema podria ser mejor.

2. Cambiar. Este paso consiste en implantar el nuevo sistema. Para ello puede impartirse
formacion, introducir cambios en las politicas y procedimientos o crear nuevas estructuras y
procesos.

3. Recongelacion. Este paso consiste en consolidar el nuevo sistema y evitar que los
empleados vuelvan a las andadas. Para ello hay que ofrecer apoyo continuo, reforzar los
nuevos comportamientos y crear una cultura del cambio.

1. Reconozca la necesidad de 1. Se deben planificar los combios. 1. Los cambios se fortalecen
cambio. y mantenido.

debe: 2. Los ajustes deben ser 2. Integrar lo nuevo habitual
:.‘?‘:“?' Ll % hacer realizado. forma de hacer las cosas.
3. Manejar y comprender 3. Ayudar a los empleados a 3. El éxito debe celebrarse.
sus pensamientos y problemas. entendiendo un nuevo

concepto o perspectiva,

Figura 3. Pasos teoria del cambio y resistencia
Fuente: elaboracién propia.

La teoria del cambio de Lewin (1988) suele ilustrarse con un cubito de hielo derritiéndose.
La situacion actual esta representada por el cubito de hielo sélido. La etapa de descongelacion
se representa derritiendo el cubito. La etapa de cambio se representa dando una nueva forma
al agua. El paso de recongelaciéon se representa solidificando el agua en la nueva forma.

La teoria del cambio de Lewin (1988) es un modelo versatil que puede aplicarse a una amplia
gama de iniciativas de cambio. Se ha utilizado para implantar con éxito el cambio en
organizaciones de todos los tamafios y en diversos sectores, comprendiendo los tres pasos
del proceso.



1.3 ADKAR (Prosci)

El modelo de cambio ADKAR fue desarrollado por Jeff Hiatt, fundador y CEO de Prosci,
una empresa dedicada a la gestion del cambio. Hiatt se inspird en su experiencia como
consultor de cambio organizacional y en la investigacion sobre el comportamiento humano
para crear un modelo que facilitara la comprension y gestion del cambio individual.

El modelo ADKAR fue presentado por primera vez por Hiatt en 2006. Desde entonces, se ha
convertido en uno de los modelos de cambio més utilizados en el mundo, con miles de
organizaciones y lideres que lo implementan para aumentar las posibilidades de éxito de sus
iniciativas de cambio.

Figura 4. Metodologia ADKAR

Fuente: Hiatt, 2006.

Este modelo, se basa en la idea de que el cambio individual es un proceso compuesto por
cinco etapas secuenciales: conciencia, deseo, conocimiento, habilidad y reforzamiento. Cada
una de estas etapas representa un paso fundamental en el camino hacia la adopcion del
cambio.

1. Conciencia. La primera etapa implica comprender la necesidad del cambio. Se trata de
crear conciencia sobre la situacidn actual, los motivos que impulsan el cambio y las posibles
consecuencias de no adaptarse.

2. Deseo. Una vez que se comprende la necesidad del cambio, el siguiente paso es generar
un deseo de participar y apoyarlo. Esto se logra a través de la comunicacién efectiva, la
participacion activa y la creacion de un clima positivo en torno al cambio.



3. Conocimiento. En esta etapa, las personas necesitan adquirir el conocimiento y las
habilidades necesarias para implementar el cambio de manera efectiva. Esto puede incluir
capacitacion, entrenamiento y acceso a recursos y herramientas.

4. Habilidad. Se refiere a la capacidad de poner en préactica el conocimiento adquirido. ES
importante brindar oportunidades para que las personas experimenten con el nuevo proceso
y reciban retroalimentacion para mejorar su desemperio.

5. Reforzamiento. El Gltimo paso es crucial para asegurar que el cambio se mantenga en el
tiempo. Se trata de reconocer y celebrar los logros, brindar apoyo continuo y crear una cultura
que valore la innovacién y la adaptacion.

El Modelo ADKAR de Prosci ofrece un marco flexible y adaptable que puede ser aplicado a
cualquier tipo de cambio, desde la implementacion de un nuevo software hasta la
reestructuracion de una empresa.

Su enfoque en el cambio individual lo convierte en una herramienta poderosa para aumentar

Q

las posibilidades de éxito en cualquier iniciativa de cambio.
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Figura 5. Modelo ADKAR

Talent lab, s.f.

1.4 Modelo Agil de Adopcion del Cambio MAAC (TalentLab)

Este modelo fue desarrollado por TalentLab, una empresa especializada en la gestion del
cambio organizacional. Su creacién se remonta a mas de 10 afios de experiencia trabajando
con organizaciones en diversos sectores, acompariandolas en sus procesos de transformacion
y adaptando las mejores préacticas a las necesidades del contexto latinoamericano.

El Modelo MAAC se basa en diferentes enfoques y marcos de referencia, incluyendo:

e La teoria del cambio organizacional. Describe los procesos y factores que influyen en la
adopcion de nuevos comportamientos y estructuras dentro de una organizacion.

e Lagestion del cambio individual. Se centra en las necesidades y emociones de las personas
durante el proceso de cambio.



e Las metodologias &giles. Promueven la colaboracion, la flexibilidad y la adaptacion a los
cambios en el entorno.

Propone aplicar los principios de agilidad mas importantes como lo son: la persona en el
centro, la iteracion y la experimentacion constante a tres fases clave para lograr la
transformacion de la organizacion: definir, ejecutar y reforzar el cambio.

MAACe G

MODELO AGIL DE ADOPCION DEL CAMBIO

Ejecutar el cambio

através de sprints con
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Capacitacion Agentes de Cambio
Stakeholder Management - Manejo de
resistencias Alineacion Organizacional -
Reconocimiento

(Q pefnir -
el cambio
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+ Dimension e impacto del camblo

- Formaciondel equipo de Agile Change
Management

- Definicién de métricas generales para

Figura 6. MAAC

Talent lab, s.f.

1.5 EDAR

Modelo de cambio personal basado en cuatro elementos que requiere cualquier individuo
para cambiar: entendimiento del cambio, deseo por cambiar, adquirir herramientas y
conocimientos y refuerzo para sostenerlo en el tiempo.

Deseo
de participar vy apoyar el

oo ENtiEndo
: cambio

Adquiero
las capacidades para
implementar el cambio

R?fuerzo
de manera continua para
retener el cambio

Figura 7. EDAR

Talent lab, s.f.



1.6 3 C’s de la cultura azul de Mabe

Conecto. EI Modelo de Gestion del Cambio de Mabe busca conectar con las necesidades
que hay de acompariamiento en toda la organizacion, sin importar el tipo de cambio.

Comprendo. Con este modelo se quiere ir mas alla de la metodologia de cambio para
acompariar proyectos, comprender a la gente y lo que necesita para cambiar.

Colaboro. Gestién del Cambio quiere ser parte del equipo; se quiere acompafiar a los
lideres y colaborar en crear el Mabe sofiado.



Capitulo 2

Estrategia metodologica

La implementacion de esta estrategia metodoldgica cualitativa permitird a Mabe obtener una
comprension profunda de las necesidades y expectativas de sus colaboradores durante el
proceso de cambio. Los resultados de la investigacion servirdn como base para disefiar e
implementar intervenciones mas efectivas y personalizadas, asegurando asi el éxito del nuevo
Modelo de Gestion del Cambio.

2.1 Tipo de investigacion

El tipo de investigacion elegido es no objetivista, en el sentido de la pretension de la
investigadora, esto remite a un manejo de datos cualitativos, pues el propoésito general es
comprender la experiencia que viven los trabajadores en el proceso de implementacion del
modelo de cambio.

En esta linea es evidente que se viven tres momentos investigativos. EIl primero, descriptivo,
donde se recogen los datos particulares de cada uno de los trabajadores que participan en la
investigacion. Para ello se realiza una entrevista semiestructurada que permita recoger las
experiencias vividas, y remita a la identificacion de factores de cambio en cada trabajador.

El segundo momento es interpretativo. Se trabaja directamente con los trabajadores cuales
son los sentidos que ellos otorgan a la experiencia vivida, y los significados de su experiencia.
Y el tercero expresa la construccion de sentido. En ella se realiza la argumentacion de las
categorias emergentes, en las perspectivas semanticas, pragmaticas y paradigmatica.

2.2 Técnicas e instrumentos

e Entrevistas. Se realizan entrevistas individuales con una muestra representativa de
colaboradores de diferentes niveles jerarquicos y areas funcionales. Las entrevistas
permiten explorar en detalle sus experiencias, opiniones y sugerencias.

e Grupos focales. Se organizan grupos focales para fomentar la discusién abierta y el
intercambio de ideas entre los participantes. Esto permite identificar patrones y temas
emergentes.

e Observacion. Se realiza una observacion participante en diferentes dmbitos de la
organizacion para comprender mejor el contexto en el que se produce el cambio y las
dindmicas de interaccion entre los colaboradores.

e Anadlisis de documentos y procesos. Se analizan documentos relevantes, las formas de
trabajar y procesos internos para identificar hallazgos y crear un modelo de gestion de
cambio para Mabe que acompafie todos los procesos de transformacion organizacional.



2.3 Fases de la investigacion

Definicion de los objetivos especificos, seleccion de la muestra, disefio de los
instrumentos de recoleccion de datos y elaboracion del protocolo de investigacion.

Revision de los procesos internos, la estructura, cargos, roles y responsabilidades del &rea
de Gestion del Cambio, para asegurar que estén alineados con la vision que se quiere

alcanzar.

Aplicacion de las técnicas de investigacion seleccionadas (entrevistas, grupos focales,
observacién, analisis de procesos y documentos).

Ejecucion de 10 entrevistas a Stakeholders Clave, y 5 con el Equipo de Gestion del
Cambio, y workshop con 30 clientes internos.

Consolidacion y andlisis de la informacion en un reporte de hallazgos que sirve de base
a la definicion de la Vision Futura de Gestion del Cambio.

Comunicacion de los hallazgos a los equipos de gestion de cambio y a los colaboradores
involucrados en el proceso de cambio.

Focus Group con 15 lideres, Key Users y clientes internos clave para definir la nueva
Vision Futura de Gestion del Cambio.

Investigacion teorias y autores y workshop con el Equipo de Gestion del Cambio para la
construccién y desarrollo del nuevo modelo.

Desarrollo e implementacion del nuevo Modelo de Gestion del Cambio.

Identificacidn de brechas del Equipo de Gestidn del Cambio y fortalecimiento de perfiles,
a través de un plan de capacitacion.

Disefio de estrategia para posicionar el area de Gestion del Cambio en los diferentes
niveles de la organizacion y ante sus principales stakeholders.

Proyecto piloto para medir si el modelo fue exitoso.



e Analisis de datos, identificacion de temas y patrones, interpretacion de los resultados y
elaboracion de informes.

e Disefio e implementacion de acciones correctivas y de mejora basadas en los resultados
de la investigacion.

2.4 Poblacion y muestreo

La poblacion objetiva de esta investigacion son los empleados de Mabe. Esta poblacion
incluye a los empleados de todos los niveles que estan involucrados en el proceso de gestion
del cambio como lo indica la siguiente imagen:

VP Regional
Director

Gerente gral. | Gerente Sr. |
Gerente (B)

Gerente Jr. (C/D) | Super intendente
Lider / Jefe de area
Contribuidor individual Sr.

Coordinador | Especialista | Analista | Contribuidor Individual Jr.

Figura 8. Poblacion Mabe

Fuente: Elaboracion propia.

2.5 Caracteristicas de la audiencia

Nivel de experiencia. Los participantes de la investigacion tienen diferentes niveles de
experiencia en gestion del cambio.

Cargos. Los participantes de la investigacion ocupan diferentes funciones en Mabe. Algunos
participantes pueden ser coordinadores, lideres, gerentes, directores o vicepresidentes.



Nivel de involucramiento en la gestion del cambio. Los participantes de la investigacion
estan involucrados en la gestion del cambio de diferentes maneras. Algunos participantes
pueden estar directamente involucrados en el liderazgo y la coordinacion del cambio,
mientras que otros pueden estar involucrados de forma mas indirecta.

Edad: 22-50 afios

Género: Hombres y Mujeres

Nivel escolaridad: Medio-Alto

Perfil de los participantes

Rol

Descripcién
del rol

Responsabilidades en
la gestion del cambio

Patrocinador

principal
(VP y Director|
corporativo de

comunicacion interna,
capacitacion gestion del
cambio y HRBP)

* VP: Asegurar la alineacion de los
equipos de RRHH al modelo y
nueva forma de operar

* Director: Direccionar Y|
patrocinar la estrategia de GDC,
garantizando la alineacién y el
cumplimiento de los objetivos del
negocio.

Responsabilidades VP
» Stakeholder Management

Director:

* Principal sponsor de Gestion del Cambio
en los diferentes tipos de proyectos
(Culturales, Organizacionales, procesos y
tecnoldgicos, entre otros).

» Tiene wuna relacién frecuente con la
Gerente de Gestion del cambio.

* Presentar indicadores y socializar el
modelo ante comité directivo.

STAKEHOLDERS
(HRBPS, Directores,
lideres de ADN |
lideres de cambio)

HRBPS, Directores, lideres de
ADN: Patrocinar la estrategia de
GDC, garantizando la alineacion y
el cumplimiento de los objetivos
gue impacten a su ADN.

Lider de Cambio: Asegurar el
éxito de la estrategia de Gestion
del cambio para los diferentes
proyectos e iniciativas.

* HRBPS, Directores, lideres de ADN:

* Sponsor del modelo y metodologia de
Gestion del Cambio para su proyecto.

» Acompafiamiento estrategia en hitos
clave.

* Lider de Cambio: Liderar al equipo
ejecutor de RRHH para asegurar el
cumplimiento a los planes de trabajo del
proyecto.

AREA DE GESTION
DEL CAMBIO

Gerente: Liderar al equipo de
GDC para el éxito de la ejecucion
de todos los proyectos de GDC
que se implementen, ya sea con
equipo interno o con consultores
externos.

Consultor GDC: Acompaiiar los
cambios de las diferentes
operaciones de Mabe para
garantizar una transicion exitosa
hacia el estado deseado/ estado

futuro del negocio.

Gerente:

*Ser un asesor para la correcta
implementacion del modelo de GDC.

« Ser un puente entre las areas de negocio
para lograr la alineacion entre &reas,
facilitando y priorizando los proyectos y
la asignacion al equipo GDC.

* Coresponsable de la Presentacion de
indicadores del &rea ante comité directivo.

» Acompafiamiento estrategias del negocio




(Era digital, COE, etc).
 Actualizar en tendencias de GDC.

Consultor GDC:

» Co-crear la estrategia de gestion del
cambio junto con la localidad

» Acompanar y asesorar a las localidades en
la implementacién de la estrategia de
gestion del cambio.

* Asegurar el apego metodoldgico del
modelo.

Ejecutores de cambio

* Ejecutor de cambio: Liderar e
Implementar las acciones de
cambio para lograr la adopcion de
las areas involucradas a través de
la alineacion, sensibilizacion y
habilitacion de las personas.

* Ejecutor de cambio:

* Ejecutar la estrategia de gestion de
cambio &gil que permita conectar con los
objetivos de la iniciativa de cambio.

* Cumplir con el modelo de cambio y
acompanfiar a los lideres y a sus areas en el
proceso de cambio.

* Desarrollo y seguimiento de indicadores.

* Permear y aplicar el Modelo de Gestion
del Cambio para proyectos de sus
localidades

Instructores internos

* Instructores internos:

Responsable de desarrollar e
impartir programas de
capacitacion que satisfagan las
necesidades especificas de la
empresa.

* Instructores internos

* Capacitar en el modelo de gestion de
cambio agil.

» Garantizar la ejecucion de la capacitacion
anual en el Modelo de Gestion del Cambio
en su localidad incluyendo actualizacion
de tendencias.

2.6 Muestreo no probabilistico

Se seleccionan a los empleados de manera intencional para asegurar que la muestra sea
representativa de la poblacion en términos de caracteristicas especificas.

10 empleados que lleven en Mabe entre 1 y 3 afios.
25 empleados con experiencia entre 4 y 6 afios en gestion del cambio.
12 empleados con experiencia entre 7 y 9 afios en cargos directivos.

8 empleados con experiencia superior a 10 afos en liderando proyectos.

2.7 Caracteristicas de unidad de trabajo

e Equipos multidisciplinarios (representantes por area de negocio)




AREAS DE NEGOCIO B PAises ]

090

INDUSTRIAL FINANZAS RREH COMERCIAL CDV,COEYTI

MEXICO

COLOMBIA

ECUADOR 9
ARGENTINA

PERU

REPUBLICA DOMINICANA

CEAM | Salvador, Panama, 9
Guatemala, Honduras, Nicaragua,
Costa Rica

o000 0

Figura 9. Areas de negocio y paises

Fuente: elaboracion propia.

Se divide en 3 cohortes

o Cohorte 1 Agentes de Cambio. Personas que experimentan el cambio en las primeras fases
de implementacion.

o Cohorte 2 Comunidad de Recursos Humanos. Personas que experimentan el cambio en
las fases intermedias de implementacion.

e Cohorte 3 Todo Mabe. Personas que experimentan el cambio en las fases finales de
implementacion.



Capitulo 3

Hallazgos Generales

Se realizan 10 entrevistas a Stakeholders Clave: clientes internos y 5 al Equipo de Gestion
del Cambio; Focus Group con Lideres, Key Users y una revision de la documentacion
preliminar, entregables y formas de trabajo del area de Gestion del Cambio.

El modelo de cambio y la forma de trabajo actual del area de Gestion del Cambio se
origind hace 10 afios en el Proyecto Mabe Way; un proyecto que tuvo alto impacto en la
organizacion debido a la implementacién de SAP. Se percibe que no ha evolucionado
desde entonces.

El Equipo de Gestidn del Cambio tiene una alta rotacion por lo que las personas cambian
continuamente y se dificulta la continuidad del acompafiamiento. Las razones que se
obtienen de las entrevistas de salida frecuentemente estan relacionadas con sobrecarga de
trabajo.

El foco del area y del acompafiamiento que se da a los lideres de las diferentes iniciativas
de cambio es, en su mayoria, muy operativo, no cumpliendo las expectativas de algunos
clientes internos de ser acompafiados estratégicamente para cambiar comportamientos,
competencias, valores o estilos de liderazgo. Por el ritmo de la compaiiia, las actividades
de acompariamiento de Gestion del Cambio se perciben como reactivas.

Hoy se ve al area de Gestién del Cambio como una extension del Centro de Excelencia-
COE y no como un area que pueda apoyar iniciativas de transformacién organizacional
que vayan mas alla de la implementacion de nuevas tecnologias; por ejemplo: cambios
culturales, iniciativas estratégicas, entre otras.

Se percibe que el area se encuentra sub-dimensionada para la cantidad de proyectos que
maneja hoy en dia.

El modelo anterior de gestién de cambio en Mabe se basa en 4 elementos clave:



. ) = Dar a conocer los beneficios del cambio
= Alinear al equipo ejecutivo
, = Homologar el entendimiento
= Construir una visién comin
= Evaluar la comprensién del cambio
= Construir la red de cambio

Patrocinio = Permear el patrocinio

* Medir el cambio

* Habilitar al personal para ejecutar nuevos
procesos y utilizar nuevas herramientas

+ Analizar el impacto del cambio en la gente
= Soportar la operacion post implementacion

= Alinear de roles y perfiles a puesto

+ Alineacidn de objetivos de desempefio

Organizacion Capacitacion

Aerrtl Habilitar a nuestros socios comerciales en
Audiencias externas
el modelo de negocio de mabe

Figura 10. Elementos clave modelo anterior

Fuente: elaboracion propia.

3.1 Hallazgos por equipo

e El equipo actualmente tiene roles diferenciados por frente de trabajo: patrocinio,
organizacion, comunicaciones y capacitacion. No se tiene un lider de cambio visible por
iniciativa que consolide la estrategia.

e Los perfiles actuales se especializan de acuerdo con el frente de trabajo y se busca que
sean perfiles integrales con conocimiento en Gestion del Cambio end to end.

e Se espera que el Equipo de Gestion del Cambio sea cada vez mas estratégico y menos
operativo. Que trabajen de la mano con lideres y se conviertan en asesores que habiliten
los verdaderos cambios necesarios en los comportamientos, habitos y en la cultura en
general.

e Es necesario definir claramente el rol de los lideres del area de Gestion del Cambio,
desde el gerente, el director y el vicepresidente de recursos humanos.

e Se percibe una muy buena actitud de servicio por parte de todo el Equipo de Gestion del
Cambio y alto compromiso de su lider.

3.2 Hallazgos por fases



. Definicién del cambio

Capacidad y gestion del portafolio: la capacidad del area con respecto a la cantidad de
proyectos es limitada. No hay claridad en el &rea ni en el negocio de lo que realmente
necesita un acompariamiento estructurado de Gestion del Cambio y lo que no.

Entendimiento del negocio: para poder definir clara y efectivamente el cambio es
necesario desarrollar en el equipo un entendimiento integral del negocio y de sus procesos
end to end.

Definicion y dimensionamiento: el Frente de Organizacion es el que tiene una vision mas
amplia de lo que cambia, sin embargo, no se tiene una Unica forma de definir el cambio
para poder alinear los esfuerzos de los demas frentes de cambio.

Estrategia de medicion: se tienen algunas mediciones a través de encuestas para patrocinio
y capacitacion, pero no se aplican con regularidad. Los indicadores que se tienen son
operativos de seguimiento al cumplimiento de los planes de los diferentes frentes.

. Ejecucidn del cambio

Herramientas de trabajo complejas: las herramientas y plantillas de trabajo que se usan
son muy complejas, tanto en su elaboracién como en su gestion. No se tiene control de
Versiones.

Poco contacto con lideres y equipos impactados: El foco de las acciones del Equipo de
Gestidn del Cambio estan en acompafiar al equipo de proyecto en completar acciones en
sus diferentes frentes de trabajo. Sin embargo, se percibe que hay poco contacto con el
usuario que vive realmente los cambios.

Estrategias de cambio tecnoldgico: se percibe que no se cuenta con herramientas o
estrategias especificas para otros tipos de cambio, por ejemplo, cambios culturales.

. Asegurar el cambio

No se identifican acciones especificas para que el cambio sea sostenible en el tiempo.

3.3 Hallazgos por frente

1. Patrocinio



Gestion de Stakeholders. Se requiere mayor claridad en el liderazgo en el area de Gestién
del Cambio y sus roles en disefiar y ejecutar estrategias de transformacion.

No se tiene claro el valor que agrega este frente de trabajo, para muchos se limita a la
convocatoria del inicio del proyecto.

Estrategias de acompafiamiento a lideres del cambio: no se percibe una estrategia clara de
acompariamiento a los lideres de las areas impactadas por los cambios.

. Organizacion

Complejidad de los entregables: la forma en la que se hace el levantamiento de
informacidn es compleja y poco agil.

Esfuerzos sin seguimiento: se hacen grandes esfuerzos por completar las matrices de
impacto, pero es poco el seguimiento que se le da a los puntos que quedan abiertos o
pendientes para la implementacion.

Capacidad del equipo: la disponibilidad del usuario clave se convierte en un “cuello de
botella” para la elaboracion del analisis de impacto y el entendimiento de lo cambia y lo
que no.

Entendimiento de la operacion: el logro de tener una matriz de roles clara depende en gran
medida del entendimiento del funcionamiento operativo de cada area y de sus estructuras
organizativas reales. Tener este conocimiento no debe ser responsabilidad Unica de
Gestion del Cambio.

. Comunicacioén

Carga operativa: muchas actividades de apoyo y coordinacion de logistica para
invitaciones, sesiones de trabajo entre otras, no relacionadas con la estrategia y los planes
de comunicacion del cambio.

Poca asesoria a los lideres de proyecto: se percibe que el apoyo en comunicaciones es

operativo y no se tiene asesoria para identificar los mejores medios para cada audiencia o
los mensajes clave que realmente se deben comunicar en cada fase del cambio.

Innovacion en los medios y canales: se quiere contar con nuevas formas de comunicar que
sean disruptivas y diferentes a las tradicionales y asi captar la atencion de los usuarios.

. Capacitacion



e Capacitacion Agile: se percibe que la capacitacién tradicional no esta siendo totalmente
efectiva y que existe la oportunidad de incorporar nuevas modalidades y esquemas de
formacion agiles para asegurar que los usuarios tengan el conocimiento y las capacidades
que se requieren para implementar los cambios.

e Efectividad de la capacitacion: se quiere contar con mediciones de efectividad de la
capacitacion para asegurar que los usuarios estén listos para operar, no solo en lo técnico,
también en los procesos y competencias que se requieran.

3.4 Hoja de ruta para el disefio y la implementacion del nuevo Modelo de
Gestion del Cambio

Esta implementacion se ejecuta bajo la metodologia Scrum, ya que se busca la entrega de
valor de forma incremental.

NUEVO MODELO GESTION DEL CAMBIO AGIL

02 serint 04 serint 06 spriNT

18 de Julio al 30 de Sep 2023 CHEm s Septiembre- Diciembre 2024

i SRS Stakeholder management,
Nuevo madelo operativoy estrategia capacitacion nivel land g f
plan de implementacion compafia plan de accion ( )
Implementacion 2 bots

e

H I IS I s e S EE——

07 sprINT 03 sprint 05 sprinT (07 sPRINT
5 al 10 de Julio 2023 Octubre 2023 - Febrero 2024 Julio-Agosto 2024
Plan de acompafiamiento
Agentes de Cambio, estrategia
de posicionamiento

Enero-Marzo 2025
Iniciativas de cambio localidades
Fase de estabilizacion

Construccion Vision Perfil integral Gestion del Cambio,
Compartida | Propésito Identificacion de brechas, Plan de Capacitacion
y Workshops fortalecimiento pefiles

Figura 11. Nuevo modelo de gestion

Fuente: elaboracidn propia.

Redefinicién proposito del area de Gestion del Cambio



PROPOSITO DE
GESTION DEL CAMBIO

Hacer posible la adopcion del
cambio para el éxito del negocio
a traves de nuestra gente

Para el disefio del Modelo de Gestién del Cambio de Mabe se analizan diferentes autores,
teorias y modelos de cambio para disefiar uno Gnico que atienda las necesidades del negocio.

Se toman elementos de los siguientes modelos

e ADKAR (Prosci). Modelo que permite diagnosticar la resistencia al cambio y ayuda a
planificar una transicion efectiva tomando en cuenta los cinco resultados que un individuo
necesita lograr para que un cambio sea exitoso: Conciencia (Awareness), Deseo (Desire),
Conocimiento (Knowledge), Habilidad (Ability) y Refuerzo (Reinforcement).

Se toman como punto de partida los tres componentes clave para el éxito de cualquier
iniciativa de transformacidn que propone Prosci* en su modelo:

LIDERAZGO /
PATROCINIO

8\ GESTION
§nanl) DEL CAMBIO

Figura 12. Componentes clave modelo Prosci

Fuente: Elaboracion propia.



e MAAC (TalentLab). Modelo Agil de Adopcion del Cambio que propone aplicar los
principios de agilidad méas importantes como lo son: la persona en el centro, la iteracion
y la experimentacion constante a tres fases clave para lograr la transformacion de la
organizacion: definir, ejecutar y reforzar el cambio.

e 8 pasos para un cambio exitoso (Kotter). Modelo disefiado para ayudar a los lideres en
la implementacion de un cambio de forma exitosa cumpliendo ocho pasos que van desde
el establecimiento del sentido de urgencia, la creacion de coaliciones, el desarrollo de
una estrategia, la comunicaciéon, el empoderamiento de los colaboradores, la generacion
de objetivos a corto plazo, la consolidacién de los triunfos y el incentivo a los cambios
y el afianzamiento de la cultura necesaria para el cambio.

e También se toma como base de la ideacion del modelo las 3 C’s de la Cultura Azul de
Mabe: Conecto, comprendo y colaboro.

3.5 Nuevo Modelo de Gestion del Cambio

ESTRATEGIA DE PATROCINIO

' ALINEACION
.G ORGANIZACIONAL

DEFINIR

J
4 P "
Sy el K SENSIBILIZACION
e - Y CAPACITACION

EL CAMBIO ¥

&

Figura 13. Estrategia de patrocinio

Fuente: elaboracién propia.



3.6 Fases
1. Definir el cambio

Entender la razon y alcance del cambio: lo que cambia, lo que no cambia, los impactos y
beneficios para los diferentes grupos de interés para disefiar una estrategia de cambio a la
medida.

Entendimiento inicial
e Entrevista inicial con lider de proyecto, KU, scrum y/o sponsor.
¢ Definicion de indicadores con lider de proyecto.

e Calculadora de medicidn de proyectos.

Entendimiento Profundo

e Definicion del estado actual.
¢ Plan de trabajo: cronograma y presentacion de estrategia con equipo de proyecto.

Estrategia de cambio

o Definicion de estrategia de gestion del cambio con acciones por cada pilar.
¢ Inicio del proyecto con el equipo de proyecto.

2. Facilitar el cambio

Asegurar la ejecucion de la estrategia que se plantea en la fase anterior. Aca es importante
medir el impacto de las acciones de cambio en la adopcidn, y revisar si se debe realizar algun
ajuste, a traveés de:

Alineacién organizacional. Revision profunda de los procesos, politicas, herramientas
tecnoldgicas, estructura que van a cambiar.

Vision compartida. Es importante disefiar una estrategia integral de comunicacién que
acomparie toda la implementacion del proyecto.

e Disefio de estrategia de comunicacién
e Medicion de alcance
e Identificacion de audiencias

Sensibilizacion y capacitacion. El colaborador debe tener el conocimiento y las habilidades
necesarias para realizar el cambio.

e Levantamiento de necesidad de capacitacion y/o sensibilizacion



Disefo de estrategia de sensibilizacion y capacitacion
Gestion de capacitacion

Indicadores

Estrategia de Patrocinio: Apoyo de alto nivel para el cambio.

Mapeo de patrocinadores y embajadores

Sesiones de formacién embajadores

Sesiones de seguimiento

Diagndstico, disefio y aplicacion de encuestas de pulso, Intervencion equipos

Indicadores

Todo esto va soportado por el monitoreo de cambio

3. Asegurar el cambio

Tiene como objetivo hacer sostenible en el tiempo los cambios previamente identificados,
anclando el estado de la organizacion convirtiéndose en el estado actual de la operacion.

Acciones de refuerzo y reconocimiento para que el colaborador ya viva el cambio de
manera natural

Mediciones finales del proyecto
Retrospectiva final, que funcion6 que no funcion6

Pase de estafeta a la operacion

3.7 Beneficios del nuevo modelo

Se enmarca en la Cultura Azul y las 3C’s: Conectar, Comprender y Colaborar.

Se compone de una dimensién de cambio individual (EDAR-Entiendo, Deseo, Adquiero,
Refuerzo) y una dimension de cambio organizacional. Lo que le permite observar el
cambio desde diferentes perspectivas considerando el lado humano de manera holistica.

Es muy préctico. Muchas veces hablar de modelos del cambio y gestion del cambio es un
tema muy abstracto. En Mabe se aterrizaron los conceptos para hacerlo real y aplicable.

El modelo aplica tanto a proyectos tradicionales como Proyectos Agile. Una forma de
trabajo colaborativa que adopta constantes cambios optimizando procesos y buscando
eficiencia mientras maximiza el valor para el cliente. Asegura la alineacion diaria con los



objetivos del cambio mediante la constante comunicacion con clientes internos y personas
impactadas, y es una forma de trabajo experimental e incremental que permite conocer en
corto tiempo el impacto de las acciones implementadas.

El modelo permite certificar a personas de la organizacién, sin que dependan de una
asesoria del equipo cada vez que requieran implementar un cambio.

Es facil de implementar y sirve para ser aplicado en diferentes tipos de cambio (cultural,
tecnoldgico, organizacional y de proceso.

Es adaptable a las necesidades.

Es medible.

3.8 Principales cambios

De cuatro fases con foco en tecnologia a tres fases aplicables a cualquier tipo de cambio
(cultural, tecnoldgico, proceso, organizacional).

Entregables automatizados y estratégicos.
Un nuevo rol de cambio, quien recibe la necesidad y define la estrategia.
Roles integrales en Gestion del Cambio para todo el equipo con apoyos especializados.

Incorporacion de una fase de asegurar el cambio para facilitar la sostenibilidad de los
cambios.

Reasignacion de algunos roles y responsabilidad a otras areas de acuerdo con su
experticia.

Aplicacion de indicadores de impacto por proyecto.

3.9 Estrategia de posicionamiento

En el afio 2023 se plantea el reto de evolucionar el modelo de Gestion de Cambio y la forma
en la que Gestion del Cambio acompafa a la organizacion en sus iniciativas y esfuerzos de
cambio.

Esta evolucién ha significado nuevos desafios para el area y grandes oportunidades de revisar
la forma en la que se opera, cOmo son los entregables, los roles y responsabilidades de cada
parte involucrada y la alineacion con la estrategia del negocio.



Durante todo el proyecto de revision y evolucion del Modelo de Gestion del Cambio, el
objetivo ha sido convertir al equipo en un habilitador de la estrategia de Mabe y fortalecer
las capacidades como organizacion para cambiar.

Después de hacer el trabajo interno y contar con un modelo operativo robusto, se quiere hacer
Ilegar esta nueva vision del &rea a todos los lideres y equipos de trabajo, a todas las areas y
regiones para posicionarse internamente como un aliado para el cambio.

Para lograrlo, se quiere a través de esta estrategia de posicionamiento brindar entendimiento,
inspirar, motivar y activar a toda la organizacion para que vivan esta evolucién como una
oportunidad de desarrollar nuevas competencias y hacer del cambio, un lugar seguro.

SENSIBILIZACION

CAPACITACION

IMPLEMENTACION

SEGUIMIENTO

Preparaciaon de Presentacion /
Lanzamiento del nuevo Modelo de
Cambic de mabe con foco en lo gque su
alineacion con las premisas iniciales del
proyecto, lo que cambia y 1o que no
cambia, la evolucion del modelo con
respecto al actual y las eficiencias que
se esperan lograr.

Mapeo de Stakeholders Clave para la
implementacicn del nuevo modelo y
disefiar plan de accidn individual.

» Sesiones Individuales con
Stakeholders Clave: COE, Seguridad
de la Informacicn, HRBPs, otros

* Sesion de Lanzamiento del nuevo
Modelo de Cambic de Mabe

* Pulso Répido de percepcion scbre el
nuevo modelo

Diseno de una Estrategia de
ICapacitacion para dar a conocer el
detalle de las actividades de Gestion del
iCambio, los nuevos formatos,
herramientas y entregables.

= |dentificar las audiencias a capacitar
= Desarrollar curriculo de capacitacign
de lo general a lo particular
Alineacion con LMS para que quede
como un curso disponible en el
futuro para personas de nueva
ingresa, con nuevos roles en
proyectos, etc.

Ejecutar Capacitacicny TTT de
acuerda al plan y hacer seguimienta
de la efectividad

Revisidn / actualizacion del Mapeo
de Stakeholders

13

¥

¥

IDefinicion de un proyecto piloto para la
mplementacion del nuevo Modelo de
ICambio de mabe y el seguimiento a la
mplementacion y lecciones aprendidas.

= |dentificar proyecto piloto de acuerdg

a las premisas acordadas con los

lideres

= Definir equipo de cambio que
ejecutard el acompanamiento y el
equipo de soporte

* Definir modelo de gobierno para el
acompanamiento y seguimiento al
piloto

= Acompanamiento y seguimiento en
conjunto para la incorporacion de
mejoras al modelo (de acuerdo a las
horas dispanibles)

= Cierre / Lecciones Aprendidas del
Piloto

Establecimiento de un Modelo de
Gobiernc de Gestion del Cambio para
hacer seguimiento a la implementacidén
idel nuevo Modelo de Cambio y una
lestrategia de medicion de indicadores
ide efectividad del mismo.

Revision [ actualizacion del Mapeo
de Stakeholders

Ejecutar modela de gobierna y
seguimienta a los resultados del
nuevo modelo

Figura 14. Estrategia de posicionamiento

Fuente: elaboracidn propia.
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Figura 15. Certificacion Agentes de Cambio

Fuente: elaboracién propia.

Para el desarrollo de esta capacidad de Gestién del Cambio en toda la compafiia, entendiendo
que no es una habilidad deseable, sino una necesidad estratégica, se llevd a cabo una
certificacion en Gestion del Cambio, donde 31 agentes de Cambio de 5 paises de América
Latina se capacitaron y entendieron cdmo esta capacidad es fundamental para el éxito
sostenible de cualquier organizacion.

3. 10 Indicadores de éxito

En Mabe es importante contar con indicadores clave que apoyen al area de recursos humanos
en la toma de decisiones estratégicas para la compafiia.

Para el Equipo de Gestidn del Cambio es prioridad: medir el impacto de los resultados del
cambio, dar seguimiento a las variables que permitan determinar si vamos de acuerdo con lo
panificado y evaluar si las personas estan viviendo realmente los cambios.



% de
Stakeholder
Afectados

Nivel de % Adopcion a la
Impacto del Estrategia de
Proyecto Gestion del
Cambio

Figura 16. Medicidn del impacto

Fuente: elaboracion propia.

Definir el cambio

En este pilar buscamos mostrar el nivel de impacto del proyecto y tipo de cambio en cada
proyecto. De la misma forma la intencion es que se pueda ir analizando los indicadores para
responder algunas preguntas, como las siguientes.

¢Qué tipo de cambio tiene el proyecto “X?

¢Qué nivel de impacto tiene el proyecto “X?

¢ Cuantos proyectos con nivel de impacto alto (medio o bajo) hay?
¢Cuéntos proyectos con tipo de impacto tecnoldgico (proceso, personas de
especializacién, tiempo de ejecucion u organizacion) hay?

¢ Cuéntos proyectos tiene el lider de proyecto SCRUM y/o PO?

¢ Cuantos proyectos tiene el lider de proyecto operativo y/o developer?
(Cuantos proyectos trae el area ...?

¢ Cuéntos proyectos trae el departamento de ...?

(Cuantos proyectos trae la region de ...?

0. (Cuantos proyectos trae el VP...?
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Figura 17. Maqueta del pilar de definir el cambio

Fuente: elaboracion propia.

3.11 Nivel y tipo de impacto

Para sacar este indicador tomamos en cuenta la calculadora de impacto en donde se puede
sacar la informacion, representado el semaforo el nivel y el circulo solar el tipo.

Andlisis de las 7s

Dentro de este se espera contar con una parametrizacion de las distintas brechas que pueden
tener los proyectos contra el tamafio de la brecha e importancia para el logro. El objetivo de
esta herramienta es que indique las brechas mas altas en las que debamos de enfocarnos para
la creacion de estrategias de solucion.

Facilitar el cambio

Dentro de este pilar buscamos mostrar la estrategia que estaremos ejecutando para asegurar
el cambio de cada uno de los proyectos. De la misma forma la intencion es que se pueda ir
analizando los indicadores para responder algunas preguntas, como las siguientes.

1. ;Cuadl es el porcentaje del cumplimiento del proyecto “X”?

2. (Cual es el porcentaje de la capacitacion del proyecto “X?

3. (Cual es el alcance de los comunicados del proyecto “X”?

4. (Se implemento alguna estrategia de patrocinio del proyecto “X”?




5. (Cuantos stakeholders bloqueadores tiene el proyecto “X”?
6. (Cuantos stakeholders escéptico tiene el proyecto “X”?

Facilitar El Cambio

Indicador. Porcentaje de adopcion a la estrategia de Gestion del Cambio

Proyecto T F
Lider del proyecto T

Monitoreo del Cambio | Cumplimiento del proyecto

" Estrategia de Patrocinio |
Region ® Escéptico

=

VP
=
Y

g:nzlgi"tl;i‘?grn y Capacitacion| Vision Compartida | Estrategia de Patrocinio |
P Alcance comunicados Bloqueador

Figura 18. Maqueta del pilar de facilitar el cambio

Fuente: elaboracion propia.

3.12 Monitoreo del cambio

Este indicador es utilizando para registrar las actividades de gestion del cambio si esta
pendiente de realizar, en proceso o listo. Los resultados recabados se analizarian después para
sacar una ponderacion de actividades. De esta forma las actividades pendientes tienen un
valor de 0, las actividades en proceso tienen un valor de 0.5 y las listas un valor de 1. En
donde se podria ver representado en la siguiente ecuacion:

Ecuacion 1 Cumplimiento del proyecto

((acts.en proceso+acts.listas)
N

) * 100

En el cual N es el total de numero de actividades que trae el Equipo de Gestion del Cambio.



Pendiente En proceso Listo
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Creacién de MU @ @, @)
Creacion de Brief de @
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Figura 19. Prototipo del listado de cumplimiento del proyecto

Fuente: elaboracién propia.

3.13 Sensibilizacion y capacitacion

Este indicador es el porcentaje que tenga la MAC (Matriz de Asignacion de Cursos) de cada
proyecto.

Vision compartida

Este indicador es el porcentaje que muestren los reportes de audiencia de Brevo de cada
proyecto, enfocandonos en el nimero de correos que se hayan abierto los comunicados.

Estrategia de patrocinio

Porcentaje que muestre la matriz de stakeholders y el niUmero que muestre en los cuadrantes
de blogueador y escépticos

Asegurar el cambio

Dentro de este pilar buscamos mostrar el porcentaje de los stakeholders impactados y la
adopcion del cambio desde la perspectiva de los lideres dentro de cada uno de los proyectos.
De la misma forma la intencidn es que se pueda ir analizando los indicadores para responder
algunas preguntas, como las siguientes.

1. Dentro del proyecto “X” ;como va la estrategia de los stakeholders promotores y aliados?



(Hubo red de embajadores en el proyecto “X?

¢Cuéntos embajadores nos apoyaron en la implementacion de las estrategias de gestion
del cambio del proyecto “X”?

¢ Cudl es el porcentaje positivo de la perspectiva de la adopcion del cambio?

¢Cual es el porcentaje negativo de la perspectiva de la adopcion del cambio?

¢Como es su perspectiva dentro de la dimension de materializar el futuro?

¢COmo es su perspectiva dentro de la dimension de inspirar un compromiso profundo?
¢Como es su perspectiva dentro de la dimensidn de ayudar a la gente a triunfar?

¢COmo es su perspectiva dentro de la dimension de construir para mantener el cambio?

wn
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Gestion del

Asegurar El Cambigo Cambio

Indicador. Porcentaje de stakeholders impactados

pio Y
: F
Departamento Departamento E
VP

Region Estrategia de Patrocinio | |l Estrategia de Patrocinio | Regidn
Promotores Aliados

VP
. Estrategia de Patrocinio |
Embajadores que Participaron

F
Departamento

Region

Figura 20. Maqueta del pilar de asegurar el cambio 1 de 2

Fuente: elaboracién propia.
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Indicador. Porcentaje de adopcion del cambio Perspectiva del Cliente
iMe considero a favor del cambio?

A N

iTengo las ajar con el

£La comunicacion que recibl sobre el proyecto ha
sido clara, efectiva y oportuna?

sLogro identificar los beneficios que trajo el

proyecto para el drea a la que pertenezco?

Positiva © Neutro m MNegativo

mabe

Figura 21. Maqueta del pilar de asegurar el cambio 2 de 2

Fuente: elaboracién propia.

3.14 Estrategia de patrocinio

Porcentaje que muestre la matriz de stakeholders y el nimero que muestre en los cuadrantes
de promotores y aliados. Y la matriz de red de embajadores en donde un aporte adicional del
tablero es que se pudiera saber aquellos datos que permitan saber de qué area, departamento
0 regién son los embajadores y los stakeholders impactados.

Perspectiva del cliente interno

Este indicador viene dentro de su propio Forms y que ayudara a conocer la percepcién y
experiencia del usuario final, respecto al cambio, posterior a la implementacion del
proyecto; con el objetivo de identificar oportunidades de mejora para futuras
implementaciones.
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AnNexos

Entrevistas a stakeholders clave

Nombre del entrevistado:

Posicion:

1. ¢(Como es tu relacion hoy en dia con el Area de Gestion del Cambio? ¢Qué servicios /
entregables recibes del area?

2. ¢Cudl es tu nivel de satisfaccion con el acompafiamiento que recibes de Gestion del
Cambio?

3. ¢Que fortalezas y que areas de oportunidad identificas en el acompafiamiento de recibes
de Gestion del Cambio? Para ti: (Qué motivos tiene el Area de Gestion del Cambio para
mejorar actualmente?

. ¢ CUAl es tu vision a futuro del Area de Gestién del Cambio?

. ¢ Qué esperan con la ejecucion de este proyecto? ;Qué quisieras que fuera diferente?
. ¢ Qué elementos tiene a favor el Area de Gestion del Cambio para su evolucion?

. ¢ Qué elementos tiene en contra el Area de Gestion del Cambio para su evolucion?

. ¢Cuéles son los objetivos estratégicos de Mabe y cuéles apoya directamente el Area de
estion de Cambio? ¢Existe una medicion de este apoyo por parte de Gestion del Cambio?
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Entrevistas a stakeholders clave de recursos humanos y GDC (Claudio / Gerardo /
Cynthia)

Nombre del entrevistado:

Posicion:

1) ¢Cuéles son los objetivos estratégicos que apalanca el Area de Gestion del Cambio?
2) ¢Con cuales indicadores se mide el area actualmente?

3) ¢Cuales son los resultados de estos indicadores?

4) ¢Cudles son las iniciativas que existen actualmente para mejorar estos indicadores?

5) ¢El Equipo de Gestion del Cambio conoce los objetivos de area, los indicadores y sus
resultados?

6) ¢Cual es la cadena de valor del Area de Gestion del Cambio? (macro-procesos)

7) ¢Cudles considera que son los principales cuellos de botella del Area de Gestion del
Cambio?

8) ¢ Qué oportunidades de mejora tiene el Area de Gestion del Cambio?
9) ¢Cual es el plan de formacion / desarrollo del Equipo de Gestién del Cambio?
10) ¢Como percibe el clima del personal del area?

11) ¢Qué habilidades y competencia espera del Equipo de Gestion del Cambio



