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RESUMEN EJECUTIVO

Este trabajo aborda el desafio de adaptar la cultura organizacional en una empresa de
la industria automotriz para acompafar un proceso de transformacién hacia un ecosistema de
fabricacion competitivo, guiado por la tecnologia y los datos, sostenible y autosuficiente. El
objetivo principal es disefiar un modelo integral de gestién del cambio que permita alcanzar
los objetivos de diversidad y retencion de talento en un plazo de dos afios.

A través de diversas herramientas de diagndstico, se identificaron areas de mejora en
equidad, imparcialidad y confianza. Se detect6 una inconsistencia entre el estilo de liderazgo
actual, formal y autoritario, y el estilo deseado, orientado al coaching y al desarrollo de las
personas. Sobre la base del modelo de ocho pasos de Kotter para la ejecucion del cambio, se
definieron seis fases, adaptadas a la organizacion estudiada: definir objetivos, diagnosticar
desvios, crear el clima del cambio, generar compromiso, disefiar e implantar acciones, y
verificar resultados. Se propusieron herramientas especificas como talleres, grupos focales y
capacitaciones. La propuesta presenta algunos elementos clave como la comunicacion
efectiva de la visién del cambio buscado y la formacién de lideres del cambio que promuevan
los comportamientos y valores esperados.

El trabajo también revela las principales limitaciones que pueden presentarse en la
aplicacion del proyecto. Sin embargo, la implementacion del modelo propuesto permitird una
mejora continua de la cultura organizacional, contribuyendo a la retencién y atraccién de
talento, y fortaleciendo la competitividad de la empresa. En resumen, este trabajo demuestra
la importancia de alinear la cultura organizacional con los objetivos estratégicos para lograr

una transformacion exitosa y sostenible.

PALABRAS CLAVE
Gestion del cambio, cultura organizacional, diversidad, retencion del talento, liderazgo,

comportamiento organizacional.
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INTRODUCCION

Este trabajo surge a partir del desafio de adaptar la cultura organizacional,
entendiendo que ésta estd definida por el estilo de liderazgo y el comportamiento de la
organizacion, para acompafiar un proceso de transformacién hacia un ecosistema de
fabricacion competitivo, guiado por la tecnologia y los datos, sostenible y autosuficiente.

Uno de los ejes de trabajo de este proceso de transformacion persigue el cambio de
la cultura industrial de manera que refleje la modernidad de la sociedad y atraiga a los mejores
talentos. Se busca un entorno de trabajo amable, tecnolégico, diverso e inclusivo, reflejado en
los siguientes indicadores, con objetivo de consecucion al 2027:

e Diversidad: alcanzar un 25% de mujeres en el Comité de Direccién de Usina.

e Seguridad: reducir los accidentes de trabajo en un 60%.

e Ausentismo: reducir el ausentismo a un 3%.

¢ Retencion: reducir la rotacion de talentos jovenes, menores de 44 afios, a un
5%.

La mision es encontrar el vinculo entre diferentes caracteristicas de la cultura
organizacional y sus valores, con los objetivos enumerados anteriormente con el fin de
gestionar el cambio de manera efectiva. Se acotara el trabajo a los ejes de diversidad y
retencion, ya que son los ejes con mayor influencia de la cultura organizacional.

Este trabajo pretende disefiar un modelo integral de gestion del cambio que facilite el
logro de los objetivos propuestos por la organizacion en el plazo de dos afios. El modelo estara
orientado a los distintos niveles jerarquicos de la organizacion para la alineacion de la cultura
organizacional de manera tal que se puedan alcanzar los objetivos de diversidad y retencion
de talento.

Para ello, se analizaran las diferentes teorias sobre la gestion del cambio (desarrollado
en el capitulo 1) contemplando la problematica de la empresa (capitulo 1) y su situaciéon actual
(capitulo 111). Sobre la base de lo estudiado, se disefiara un modelo de gestidon del cambio a
medida de la necesidad de la compafiia (desarrollado en el capitulo 4).

Se resumen a continuacion el objetivo general y los objetivos especificos del presente

trabajo.

Objetivo general
Disefiar un modelo integral de gestion del cambio orientado a los distintos niveles de

la organizacion para la alineacion de la cultura organizacional con los valores promulgados



por ella, de manera tal que se puedan alcanzar los objetivos de diversidad y retencién de

talento en el plazo de dos afios.

Objetivos especificos

Diagnosticar la cultura y el comportamiento organizacional.

Diagnosticar el estilo de liderazgo de la organizacion.

Analizar los resultados del diagnéstico de la cultura y liderazgo segun
modelos tedricos.

Identificar las principales etapas de cambio cultural para la organizacion.
Identificar las herramientas adecuadas para cada etapa de cambio y cada

nivel jerarquico.

Estos temas son de especial interés para la autora, no sélo por el deseo de mejorar el

entorno de trabajo, sino porque los altos niveles de rotacion de la Direccion Industrial tienen

un importante impacto en la consecucion de los objetivos del area a la que ella pertenece y

de los objetivos especificos de su funcion.



CAPITULO | = MARCO TEORICO

Previo al desarrollo de este trabajo es necesario revisar algunos conceptos vinculados
a la tematica a abordar. Estos conceptos daran una base sobre la que se ira construyendo los

distintos capitulos de esta produccion.

1. Gestion del cambio y la cultura organizacional como factor de la

transformacion.

La tematica de este trabajo puede resumirse en gestién del cambio cultural. Por lo que
se presentara la definicion de cambio, los tipos de cambio que pueden existir, el modelo de
gestion de cambio que se tomara de referencia para el disefio del modelo de gestién de esta
produccién y la definicion de cultura organizacional, que se profundizara en las siguientes
secciones.

En primer lugar, se puede definir el cambio como un proceso gradual, a veces
dificultoso y con momentos de crisis, que permite adaptarse a nuevos y distintos modelos de
trabajo. Es un camino de mejora continua que requiere del acompafiamiento de un equipo
capaz de identificar y sobreponerse a los obstaculos y dificultades que puedan surgir. Afrontar
un proceso de cambio requiere de flexibilidad, resiliencia y disciplina.

Por otro lado, para poder disefiar un modelo de gestién del cambio eficaz, es critico
diferenciar los tipos de cambio que se pueden enfrentar segln su alcance y la velocidad de
implementacion. EI modelo de Balogun y Hailey reconoce la complejidad de un proceso de
cambio y la importancia de considerar el contexto para definir el enfoque mas adecuado para
el cambio. En la figura 1, se resumen los cuatro tipos de cambio segun su naturaleza y alcance
(Balogun, Hailey, & Johnson, 2008):

Figura 1. Tipos de cambio estratégico

Alcance del cambio

Realineacion Transformacion

Adaptacion Evolucidn

Incremental

Reconstruccion Revolucion

Naturaleza del cambio

Fuente: (Balogun, Hailey, & Johnson, 2008).
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Adaptacioén: se trata de acomodar dentro del paradigma actual y se da de manera

paulatina.

Evolucién: implica un cambio de paradigma y el cambio se da de manera incremental.

Reconstruccion: no cambia el paradigma, pero el cambio se da de manera muy rapida

y puede generar alteraciones importantes.

Revolucion: se trata de un cambio estratégico y de paradigma rapido e importante.

Con respecto a la ejecucion del cambio, se toma como referencia el modelo de ocho
pasos de Kotter (Kotter, 1996):

1.

Crear un sentido de urgencia. Se debe lograr que la empresa realmente
desee el cambio. Es importante que se inicien debates y presentar
argumentos convincentes que disparen la reflexion en la gente y se empiece
a hablar de la tematica de interés para el cambio. Segun el autor, para que el
cambio se dé con éxito, el 75% de los gerentes y directores deben estar
convencidos de la necesidad del cambio.

Formar una coalicién. Se debe convencer a la gente de que el cambio es
necesario y resulta critico identificar lideres del cambio dentro de la empresa,
de todos los niveles jerarquicos y departamentos, que sean influyentes, por
diversos motivos. Estas personas deberan trabajar en equipo en la
construccion del cambio.

Crear una vision para el cambio. Vincular valores, ideas y soluciones en una
vision general que sea facil de entender y recordar. Cuando las personas
identifican por su cuenta lo que se esta tratando de lograr, toda accion que se
intente desplegar tendra mas sentido.

Comunicar la vision. Es importante hablar de la vision en todo momento, no
s6lo en comunicaciones extraordinarias. No se trata s6lo de decir, sino de
hacer y comportarse de la manera que esperamos que se comporten los
demas. En este paso, se debe ademas responder abiertamente a las
preocupaciones de la gente

Eliminar los obstaculos. Se debe identificar los elementos de resistencia al
cambio y trabajar para eliminarlos. Para ello se recomienda que las personas
gue lideren el cambio tengan como funcion principal hacer el cambio, y
reconocer y agradecer a las personas que acttan para llevar adelante el
cambio

Asegurar triunfos a corto plazo. Lograr resultados palpables y en breves

periodos de tiempo resulta motivador para todo el personal y facilitara el logro
8



de un objetivo a largo plazo. La meta es ejecutar proyectos con éxito
asegurado y que se puedan ejecutar sin la ayuda de aquellos que son criticos
del cambio.

7. Construir sobre el cambio. Luego de un logro es importante analizar cuales
fueron los factores de éxito y qué aspectos deben mejorarse, y deben fijarse
nuevas metas para aprovechar el impulso que se ha logrado.

8. Anclar el cambio en la cultura de la empresa. Se debe garantizar que los
valores detras de la vision sean evidentes en todos los aspectos de la

organizacion y que los nuevos lideres que se sumen apoyen esa vision.

Figura 2. Modelo de ocho pasos de Kotter

Crear Crear una . - Asegurar Construir Anclarel
N Formar una - Comunicar Eliminar los . .
sentidode coalicién vision para la visién SRl triunfosa sobre el cambio en
urgencia elcambio cortoplazo cambio lacultura

Fuente: adaptacion de (Kotter, 1996).

Finalmente, resulta de interés definir la cultura organizacional: es un sistema de
creencias, valores, conductas, estilo de liderazgo que tiene por objetivo cumplir con la misiéon
y vision de la empresa. La cultura da las pautas acerca del comportamiento esperado en la
empresa, delimita las relaciones y los modos de actuar. Si bien normalmente se identifica una
cultura general, también pueden detectarse diversas subculturas definidas por cada gerencia,
por experiencias compartidas, por proximidad, entre otras (Molina-Sabando, Briones-Véliz, &
Arteaga-Coello, 2016).

1.1  Valores y cultura organizacional

Se puede definir tres niveles de cultura que se interrelacionan y conforman las
creencias y presunciones basicas de la cultura organizacional (Schein, 1988). En la tabla 1,

se resumen los tres niveles mencionados.

Tabla 1. Niveles de cultura

Entornofisicoysocial. Espaciofisico,capacidad
tecnoldgica, lenguaje escrito y hablado,y la
conducta expresa de sus miembros.

Valores.Reflejanla manera en que deben
relacionarselas personas.

Nivel 2

Nivel 3 Presunciones subyacentes bdsicas.

Fuente: adaptacion de Schein (1988)
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La cultura organizacional, junto con el cambio y el clima organizacionales van a
determinar el comportamiento organizacional, que tiene impacto directo en la eficiencia de las
empresas. Es clave entender qué influye en el rendimiento de las personas, analizado desde
el clima, la cultura, los procesos y la estructura de la organizacién. EI comportamiento de un
trabajador depende principalmente de la valoracion que hace sobre cémo estan integrados
los miembros de la organizacion, cual es su sentido de pertenencia, qué posibilidades de
crecimiento personal y profesional tiene, cdmo se da la motivacién, la creatividad, entre otros.

El cambio organizacional se refiere al conjunto de variaciones estructurales que
permiten la adaptacion de una organizacién a las transformaciones del entorno. Para un
cambio organizacional exitoso, es clave la comunicacion y la transmision de valores, creencias
y conocimientos.

El clima organizacional puede definirse como las caracteristicas del ambiente interno
laboral, y esta integrado por modos de pensar y actuar tradicionales de la empresa, y por
conductas y sentimientos individuales.

Para poder analizar la cultura de una organizacion resulta clave comprender que existe
una dimensién subjetiva individual que de alguna manera influye en esa cultura. Es en esta
dimensién que podemos identificar los modelos mentales. Los modelos mentales son
supuestos que estan hondamente arraigados (generalizaciones e imagenes) que inciden
sobre el modo en que las personas comprenden el mundo y actdan. Muchas veces, no se
tiene conciencia de su existencia ni de los efectos que tienen sobre la conducta (Senge, 1990).
Es importante poder identificar estos modelos mentales para que sean revisados y, de ser

necesario, trabajar en su modificacion.

1.2 Comportamiento organizacional

Ademas, resulta importante desarrollar el concepto de comportamiento organizacional,
entendiendo como comportamiento los actos y actitudes dentro de la organizacion. El
comportamiento organizacional puede definirse como la conducta de los individuos, grupos o
estructuras que tienen impacto en la eficiencia y eficacia de las instituciones (Molina-Sabando,
Briones-Veéliz, & Arteaga-Coello, 2016). Debe observarse de manera integral, considerando la
cultura, el clima, los procesos claves y la estructura de la organizaciéon, con un enfoque
sistémico. El comportamiento organizacional puede analizarse en tres niveles distintos:

e Jerarquico: desde la gerencia hacia los trabajadores.
e Relacional: desde los trabajadores hacia la gerencia y hacia ellos mismos-

e Social: proyeccién de la empresa hacia la sociedad.

10



Existe una serie de factores que determinan el comportamiento organizacional y que
deben ser definidos también (Molina-Sabando, Briones-Véliz, & Arteaga-Coello, 2016): el
cambio organizacional, el clima y la cultura organizacionales.

Anteriormente se menciond que existe una dimensidén subjetiva que influye en la
cultura y en el comportamiento organizacional. Un aspecto que se encuentra en esta
dimension subjetiva es el de procesos emocionales y animicos. En primer lugar, se deben
definir las emociones: se trata de la reaccién que experimentamos cuando vivimos un quiebre
en el fluir de nuestra vida, y juzgamos nuestras posibilidades futuras de manera distinta, ya
sea de manera positiva 0 negativa. Normalmente se puede sefalar las circunstancias
particulares que generan esas emociones, y para entender una emocion es necesario
identificar y analizar el elemento que la desencadend. Esto nos permitira accionar sobre ese
elemento y la emocion generada.

Es importante diferenciar las emociones de los estados de animo. Estos son “una
emocionalidad que no remite necesariamente a condiciones especificas” (Echeverria, 1994)
(p. 154). Las emociones generan pensamientos y esos pensamientos, al mantenerse en el
tiempo, dan lugar a los estados de &nimo, que condicionan las acciones posibles, o no
posibles, de realizar, y también la forma en que efectuaremos esas acciones.

Identificar un estado de animo nos permite definir un comportamiento esperable de
una persona en ese estado y, por otro lado, nos permite disefiar un conjunto de acciones
capaces de cambiarlo, por ejemplo, a través de conversaciones. Es por esto que “la capacidad
de un individuo para determinar el estado de animo de una comunidad es una de las
habilidades importantes que asociamos al liderazgo.” (Echeverria, 1994) (p. 165)

Ademas, un estado de animo condiciona como percibimos el mundo que nos rodea y,
si bien son fundamentalmente un fenémeno individual, son altamente contagiosos. Es
importante que cada uno se haga cargo de sus estados emocionales y reconozca que existen
acciones que se pueden ejecutar para cambiarlo.

Echeverria (1994) propone que los estados de animo pueden clasificarse segun la
percepcion de que un hecho pueda modificarse o no, y segln si nos oponemos 0 aceptamos
tal hecho.

1. Resentimiento: es un estado de animo que surge cuando nos oponemos a un
hecho que consideramos que no podemos modificar. Creemos que somos victimas de una
injusticia, que nos impide obtener algo que nos corresponde. Nos oponemos al estado actual
de las cosas y creemos que no hay nada que podamos hacer para modificarlas. Aparece con
mayor facilidad en situaciones donde la distribucion de poderes es desigual, y es
extremadamente corrosivo para la convivencia social. Limita fuertemente nuestras

posibilidades de accion.
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2. Aceptacion: estamos en paz con el hecho de que hay ciertas posibilidades que
no tenemos y aceptamos que no podemos cambiarlo. No implica negar el error propio o de
otro, ni el objetivo de que esos errores no se repitan. Nos permite enfocar nuestra energia en
cambiar aquello sobre los que podemos actuar y que no nos consuma el lamento frente
aguello sobre lo que no podemos hacer nada.

El objetivo es poder transitar desde el resentimiento a la aceptacién a través del
reclamo, entendido como la conversacion para la coordinacién de acciones (Echeverria,
1994). Estas acciones perseguirdn la eliminacién de la causa del resentimiento. Otra
alternativa para eliminar el resentimiento es la declaracion del perdon. Al perdonar, estamos
terminando una conversacion sobre el pasado e impidiendo que impacte en el futuro.

Una forma de evitar el estado de animo del resentimiento es evitar que crezca cuando
aparezca. Esto se logra generando un espacio en donde las personas puedan compartir un
reclamo sobre algo que pueda afectar la coordinacion de acciones conjuntas.

3. Resignacion. Una persona esta en este estado de animo cuando se comporta
como si algo no fuera a cambiar cuando nosotros consideramos que si puede cambiar. La
persona en resignacion no ve la posibilidad de intervenir en el futuro a través de acciones.
Reconoce que las cosas podrian ser diferentes, pero sostiene que las cosas ho van a cambiar,
no importa lo que se haga.

4, Ambicion. Una persona ambiciosa considera que el presente construye futuro.
Ve posibilidades de accion donde otro normalmente no las ve, y se compromete a ejecutarlas.

Para pasar de la resignacion a la ambicién se debe analizar los fundamentos de los
juicios de la persona que cree que nada va a cambiar. Se puede descubrir que aquello que
impedia mi accionar en realidad no existe o que puedo superarlo. Ademas, el aprendizaje
permite ampliar la capacidad de accion, haciendo que lo que parecia imposible, ahora sea
alcanzable.

Estos estados de &nimo, combinados con la motivacion entendida como la activacién
de una tendencia a actuar para producir uno o mas efectos, (Osorio, Arango, & Acosta, 2016),
dan lugar a las disposiciones actitudinales. Las disposiciones actitudinales se refieren al modo
de estar frente a algo o alguien, y pueden clasificarse en:

Compromiso: la persona se siente participe del resultado y tiene iniciativa para actuar
para lograr el objetivo.

Colaboracién: la persona se muestra disponible y con voluntad de ejecutar las
acciones que se le asignan.

Disciplina: es disciplinado quien ejecuta las acciones que le corresponden por su
funcion.

Indiferencia: hay un desinterés con la accién que se debe ejecutar.

12



Rebeldia: la persona manifiesta no estar de acuerdo con la accién y se opone a
realizarla.

Simulacion: la persona demuestra, falsamente, estar de acuerdo con la accién o el
objetivo.

Sabotaje: existe una intencion de actuar en contra del objetivo o de la correcta
ejecucion de la accion.

El objetivo es comprender los distintos estados de animo y disposiciones actitudinales
para poder reconocerlos en los demas y, sobre esa base, tener las conversaciones necesarias
para disefar las acciones que puedan modificar el comportamiento de las personas en
busqueda del objetivo comudn. Es importante reconocer la individualidad y diversidad de los
equipos y conocer su sentir y pensar para que los planes de accién (condicién econémica,
seguridad, estabilidad, pertenencia, incentivos, reconocimientos, planes de carrera) estén
alineados con lo que realmente importa a los empleados.

Ademas de estos estados de &nimo y las disposiciones actitudinales, se puede hablar
de dos tipos de mentalidades distintas (Dweck & Leggett, 1988). Se habla de mentalidades
fijas (inteligencia estéatica) cuando la persona tiende a evitar los desafios, se da por vencida
facilmente al enfrentarse a obstaculos, valora el esfuerzo como algo improductivo o negativo,
ignora las criticas, aunque sean constructivas, se siente amenazada por el éxito de los demas
y por lo tanto se da por vencida mas rapido y no alcanza su verdadero potencial. Por otro lado,
existen las mentalidades de crecimiento (la inteligencia puede ser desarrollada) en personas
que tienden a aceptar desafios, persisten ante dificultades, comprenden el esfuerzo como un
camino hacia la excelencia, aprenden de las criticas, se inspiran y aprenden del éxito de los
demas, y como resultado alcanzan mayores logros, con cierto sentido de libertad y control.

Es importante mencionar que cualquier proceso de cambio a nivel organizacional se
debe contemplar como un proceso multinivel (Montenegro & Schroeder, 2019). Se puede decir
gue una organizacion es un sistema complejo que puede diferenciarse en niveles o conjuntos
de componentes internos, y que la estructura de ese sistema esta definida por las relaciones
entre esos elementos. Este principio se conoce como estratificacion por niveles. De esta
manera, se presenta el problema de definir niveles de andlisis para cada nivel de organizacion
del sistema. Asi, es necesario discriminar los datos observados que pertenecen a diferentes

escalas.
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1.3 Desarrollo como herramienta de cambio

El desarrollo de las personas tiene consecuencias directas en el desarrollo de una
organizacion. El desarrollo organizacional depende directamente de los resultados de los
recursos humanos (M. Rojas, comunicacion personal, marzo de 2024). Es por esto por lo que
las herramientas que se apliquen para el desarrollo de los equipos deben lograr resultados
alineados con la estrategia de la empresa.

Se puede afirmar entonces que el desarrollo de una organizacion deriva del
comportamiento organizacional, de las relaciones entre las personas que la conforman, del
funcionamiento de los grupos, las caracteristicas de sus lideres, entre otros elementos. Todos
estos elementos son parte de la cultura organizacional. De esta manera, resulta clave que el
foco esté puesto en el desarrollo de estos aspectos de los recursos humanos.

Para lograr un cambio en toda la organizacion, se debe desarrollar el liderazgo de
manera prioritaria. Asi, se lograra un efecto expansivo, empezando por los equipos de
Recursos Humanos y los lideres formales de toda la organizacion.

2. Liderazgo

Como se present6 en la seccion anterior, el liderazgo es clave al momento de buscar
un cambio a nivel organizacional. Se debe entonces profundizar en los conceptos de liderazgo
y liderazgo situacional.

Es posible definir el liderazgo como la capacidad de influir en otros (Maxwell, 2003).
Maxwell afirma que el liderazgo se aprende y perfecciona con el tiempo, y que resulta clave
ganar el respeto del equipo, guiarlo y construir confianza.

Durante muchos afios se ha considerado la existencia de dos estilos de liderazgo: el
autocratico y el democréatico, representando cada uno ejes distintos, diferentes y no sobre un
continuo autoritario-democratico como sostienen investigaciones antiguas. Kenneth
Blanchard y Paul Hersey (1998) plantean un nuevo modelo, el del liderazgo situacional que
permite describir situaciones e influir en las conductas mas efectivas de los colaboradores en

busqueda de un resultado.
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2.1 Estilos de liderazgo

El liderazgo situacional se basa en la existencia de un estilo de liderazgo para cada
empleado en el desempefio de una tarea especifica; es decir, el lider debe ser capaz de
diagnosticar las necesidades de sus subalternos y adaptar su comportamiento a estas
necesidades y situaciones particulares (Hersey & Blanchard, 1998).

En lo que respecta a la conducta del lider, el modelo sostiene dos dimensiones de
esta: de direccion y de apoyo. La conducta de direccion consta de un lider que orienta y brinda
detalle de la tarea, supervisa la ejecucion y establece una comunicacion unilateral. La
conducta de apoyo consta de un lider que brinda apoyo socioemocional, escucha, motiva,
facilita la interaccion y delega la toma de decisiones.

De la combinacion de estas conductas, obtenemos cuatro niveles de liderazgo:

1) Directivo: indica que se debe hacer y cémo, supervisa la realizacion de la tarea
y toma las decisiones.

2) Consultivo: direcciona y escucha las opiniones de sus colaboradores,
aumentando el apoyo.

3) Participativo: habilita la comunicacién bilateral y conversa con los
colaboradores las alternativas, comparte con el empleado la toma de decision.

4) Delegativo: delega en el empleado el trabajo a realizar y la toma de decision.

Es importante no caer en un estilo de liderazgo de “libertad o caos”, esto se da cuando
un lider no proporciona apoyo ni direccién, suponiendo que la persona conoce lo que debe
realizar y tiene el interés suficiente; y que, por ende, su desempefio sera positivo. La adopciéon
de un estilo de liderazgo inadecuado puede generar frustraciones, tanto para el colaborador
como para el mismo lider.

Kenneth Blanchard y Paul Hersey (1998) concluyen en que no hay un estilo de
liderazgo ideal, sino que la eficacia depende de la capacidad del lider para adoptar el estilo
qgue mejor se adecue a la situacion y a la madurez del grupo de colaboradores.

Segun la teoria del liderazgo situacional, es el grado de desarrollo del colaborador lo
que va a determinar el comportamiento del lider y la toma de decisiones. Por nivel de madurez,
se entiende como la capacidad y el deseo de un empleado de realizar una tarea particular
(Hersey & Blanchard, 1998), por lo tanto, el nivel de desarrollo se mide en funcién de dos
grandes factores: el conocimiento sobre la tarea y el interés o motivacién en ella. De la
combinacién de estos factores, obtenemos cuatro grados de madurez:

° Nivel D1: no esta motivado en realizar la tarea, y tampoco posee las habilidades
y/o conocimientos necesarios para efectuar adecuadamente.

° Nivel D2: esta entusiasmado en realizar la tarea, pero le faltan las habilidades

y/o los conocimientos necesarios.
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° Nivel D3: a pesar de que la persona posee las habilidades y conocimientos
necesarios para realizar la tarea, duda de su capacidad y/o no tiene la motivacion suficiente.
° Nivel D4: la persona posee un alto nivel de aptitud, interés y motivacién.

En la figura 3 se resume lo presentado anteriormente.

Figura 3. Nivel de desarrollo de un colaborador.
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Fuente: adaptacion de (Hersey & Blanchard, 1998)

Para cada nivel de desarrollo, Kenneth Blanchard y Paul Hersey (1998) plantean un
estilo de liderazgo y de toma de decisién adecuado:

° Nivel D1: el lider proporciona direcciéon, capacita y estimula al empleado. La
toma de decision esta a cargo del lider, ya que el empleado desconoce la tarea.

° Nivel D2: el lider dirige y apoya al empleado, procurando mantener la
motivacién y el interés. La toma de decisién estd a cargo del lider, pero éste consulta al
empleado sus sugerencias.

° Nivel D3: el lider otorga estimulo y tranquilidad, no direcciona ya que el
empleado posee la aptitud para realizar el trabajo adecuadamente; como asi también para
proponer soluciones y tomar decisiones, aunque para esto requiere el soporte y apoyo de su
lider.

° Nivel D4: el lider delega la toma de decision en el colaborador, ya que éste da
prueba de su aptitud y el estimulo proviene de su propia tarea.

En la tabla 2, se esquematiza lo presentado anteriormente.

Tabla 2. Estilo de liderazgo segun el nivel de desarrollo del colaborador

Nivel de desarrollo . .
del colaborador Estilo de liderazgo

Proporcionadireccién, capacitay estimula.

D1 P
Toma las decisiones.

Dirige, apoya, motiva.
D2 Toma las decisiones, pero consulta al colaborador sus
sugerencias.

Estimula y tranquiliza.

D3 Delega la toma de decisiones en el colaboradorentregando
apoyo.
D4 Delega la toma de decisiones en el colaborador.

Fuente: adaptacion de (Hersey & Blanchard, 1998)
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El liderazgo situacional, es un modelo efectivo y flexible, que permite a los lideres
adoptar un estilo de toma de decision en diferentes situaciones y con personas de distinto
grado de madurez. Segun esta teoria, el lider debe ajustar su comportamiento dependiendo
del grado de desarrollo del colaborador.

No se debe hacer foco en el nivel inicial, sino que debemos procurar que los
colaboradores tiendan hacia un nivel D4, debido a que es el nivel mas alto de madurez. Una
de las principales tareas del gerente es gerenciar de tal forma que eventualmente cada
empleado alcance un "nivel cuatro" (D4) en todos los aspectos de su trabajo (Hersey &
Blanchard, 1998). A medida que alcance niveles mas altos (D3, D4), el lider debe proporcionar
menos direccién y apoyo, a esta altura, el empleado esta capacitado para realizar la tarea y
ademas, es capaz de estimularse a si mismo. En este nivel el comportamiento del empleado
se refuerza positivamente cuando se aumentan sus responsabilidades y se lo deja, cada vez
mas, actuar por si mismo. El hecho de otorgar mayor participacién y autonomia en la toma de
decisiones hara que el colaborador se sienta empoderado y competente.

En el proceso de desarrollo del colaborador, el indicador para cambiar el estilo de toma
de decision es el rendimiento. A medida que el rendimiento mejora, el estilo de toma de
decision debera brindar cada vez mas autonomia al colaborador.

Serd de suma utilidad, conocer el nivel de madurez de los grupos o individuos al
momento de asignar tareas y tomar decisiones. El estilo de liderazgo que el lider debe asumir
va a depender de la necesidad de direccién y apoyo de los empleados hasta que estos

alcancen un alto grado de autonomia.

2.2 Liderazgo y cultura

El liderazgo tiene una influencia fundamental en los resultados del clima laboral.
Interviene sobre el bienestar de las empresas y de las personas. Asi, se puede afirmar que
las habilidades del liderazgo son necesarias para crear ambientes de trabajo que motiven y
gue permitan a los colaboradores crecer y desarrollarse (Serrano Orellana & Portalanza,
2014).

El clima organizacional refiere a las percepciones sobre la flexibilidad de la
organizacion, orgullo de pertenencia, reconocimiento y comunicacion. Todos estos elementos,
gue son fuertemente determinados por los estilos de liderazgo, tienen un impacto directo en
los resultados de la organizacion.

Existe un gran numero de estudios empiricos que muestran la influencia del liderazgo

en el clima laboral (Serrano Orellana & Portalanza, 2014). El lider es el principal generador de
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la calidad del clima organizacional por su capacidad de formar en los colaboradores las

percepciones mencionadas anteriormente.

2.3 Indicadores de gestion

Para poder controlar y mejorar cualquier proceso, resulta clave medir. La medicion es
el proceso de asignacion de numeros a las propiedades de los objetos (Becker, Huselid, &
Ulrich, 2001). La medicion se lleva a cabo a través de indicadores de gestién que deben ser
definidos acorde a la estrategia de una organizacion. La definicion de un indicador permite la
determinacion de metas y contribuye al disefio de iniciativas que permitan alcanzar esas
metas y por lo tanto los objetivos estratégicos de una organizacion.

Toda mediciébn debe comenzar con la definicion del propdsito que se persigue
(Scaramuzza, comunicacion personal, septiembre 2024). Al momento de determinar qué
medir es importante analizar la pertinencia de ese elemento al propésito definido. Ademas,
debe considerarse el costo que implica llevar a cabo esa medicion.

La obtencion de datos o métricas permiten comparar y analizar para dar lugar a
interpretaciones o juicios. A partir de estas interpretaciones pueden disefiarse acciones para
influir sobre esos indicadores hacia la consecucién de los objetivos fijados.

Una buena medicion permite una mejor toma de decisiones y por otro lado ofrece una
justificacion valida y sistematica para la asignacion de recursos (Becker, Huselid, & Ulrich,
2001).

Existen distintos tipos de indicadores (Becker, Huselid, & Ulrich, 2001):

¢ Indicadores nominales: consiste en clasificar datos segun categorias. No
proporcionan datos de cantidad de un atributo en concreto.

¢ Indicadores ordinales: compara una categoria con otra. Permiten establecer
un orden, pero no brinda informacion de la relacion entre una categoria y otra.

¢ Indicadores de intervalo: representan una evolucién de los indicadores
ordinales ya que brindan informacion sobre el intervalo entre una categoria 'y
otra.

¢ Indicadores proporcionales: permiten una comparacion entre dos valores
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CAPITULO Il - LA EMPRESA

1. Introduccién

La empresa seleccionada para este trabajo pertenece a la industria automotriz. Se
trata de una empresa con una antigledad de 70 afios, que forma parte de un grupo
multinacional. Desde sus origenes a la actualidad, esta fabrica, ubicada en la Ciudad de
Cadrdoba, lleva fabricados méas de 3.200.000 vehiculos de 34 modelos diferentes. Cuenta con
un predio de una superficie total de 195,1 hectareas y cuenta con 40 hectareas cubiertas. La
fabrica tiene cuatro procesos fundamentales de fabricacién: Embuticion, Soldadura, Pintura y
Montaje. Estos procesos cuentan con un nivel de automatizacién global de 41%.

La empresa estd estructurada en doce Direcciones distintas, con cuarenta y seis
gerencias en total. Dentro de cada direccion podemos encontrar hasta seis niveles
jerarquicos. El presente trabajo estara enfocado en la Direccion Industrial, donde se encuentra
la mayor parte de la dotacién y donde el liderazgo y el clima laboral son elementos criticos
para la consecucién de resultados.

La Direccion Industrial cuenta con una dotacion de alrededor de 1800 colaboradores,

de los cuales el 80% son jornales y el 20% mensuales.

2. Lineamientos estratégicos

2.1. Mision

La planta industrial tiene el compromiso de satisfacer a sus clientes, ofreciendo
productos y servicios en sintonia con sus expectativas, en un contexto donde los
requerimientos tecnoldgicos y reglamentarios son cada vez mas altos.

Sus clientes, si bien son variados, podrian definirse principalmente para los vehiculos
de pasajeros, como familias de clase media, y trabajadores de emprendimientos pequefios
para los vehiculos utilitarios.

Su alcance geografico es principalmente nacional, aunque se encuentran en curso
varios proyectos que implican exportar vehiculos, en su mayoria a Latinoamérica.

La Politica de Calidad demuestra la voluntad de mejora continua de la calidad en sus
operaciones, procesos y decisiones a través de tres ejes:

¢ Producimos conforme: la conformidad a la especificacion constituye la base del

compromiso de Calidad. Con este fin, la fabricacion respeta estrictamente los
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estandares del sistema de produccién del Grupo. La intencién es hacer bien a
la primera vez en el puesto de trabajo y en cada uno de los procesos: “no
recibir, no producir, no dejar pasar defectos”.

e Crecemos juntos: el sistema de gestion de la calidad industrial se esfuerza en
dar a los colaboradores las competencias necesarias para la aplicacion de los
estandares.

e Amamos a nuestros clientes: estando mas cerca de los clientes, la empresa se
compromete a satisfacer sinérgicamente la resolucion de problemas y
disfuncionamientos del proceso enfocados en el producto, protegiendo al
cliente y a la compania en caso de un riesgo de calidad comprobado o
potencial. La empresa esta comprometida a entender las causas raiz de los
problemas y erradicarlos desde su origen.

Con este fin, el Sistema de Gestién de la Calidad, que cumple con los requisitos de la
norma I1SO 9001, coloca al cliente, tanto externo como interno, en el centro de la gestion de
los procesos, teniendo en cuenta las necesidades y expectativas de las partes interesadas.

2.2.  Visi6n

La ambicién de la empresa es que la fabrica sea una referencia industrial para el Grupo
en América. Esto se logra alcanzando los objetivos de retornos y encuestas cliente, y

posicionando la Planta en el grupo de “Excelencia” de acuerdo con auditorias corporativas.

2.3. Valores

Recientemente, la empresa ha hecho una revision y redefinicion de sus valores,
resumiéndose en el acronimo SHIFT. A continuacién, se presenta cada uno de estos valores,
con la definicion que la empresa desarroll6 para cada uno:

Solution-driven: solucion de problemas. “Nos enfocamos en el valor para el cliente y la
empresa, buscando la excelencia en la ejecucién”.

Heritage: herencia. “Estamos orgullosos de nuestra historia y queremos aprovecharla
para construir nuestra competitividad global”.

Integrity: integridad. “Actuamos con respeto e inclusion y nos responsabilizamos de

nuestras decisiones y acciones”.
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Forward-thinking: pensamiento futuro. “Aprovechamos nuevas competencias y

cooperaciones para disefiar soluciones para el futuro de la movilidad”.

Trust: confianza. “Empoderamos a todos y fomentamos la colaboracién para ganar

velocidad e impulsar nuestro negocio”.

Figura 4. Valores de la empresa

VALORES

FORWARD-THINKING

A
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Solucién de
problemas

INTEGRITY
Integridad

Fuente: la empresa.

Ademads, la compafiia ha definido una serie de comportamientos asociados a estos

valores:

Responsabilidad: “Asumimos la responsabilidad. Nos comprometemos a ser
conscientes de nuestras decisiones y acciones, reconociendo que nuestras
elecciones influyen en nuestro entorno y en el resto de los equipos”.
Proactividad: “Buscamos soluciones para avanzar. Se manifiesta en nuestra
capacidad de traer soluciones antes de que los problemas se presenten de
manera evidente, estableciendo asi un ambiente donde la anticipacién y la
resolucion avanzada son elementos clave de nuestro dia a dia”.

Orientacion al cliente: “Buscamos constantemente oportunidades para mejorar
la experiencia de quienes confian en nosotros, generando valor tangible y
fortaleciendo relaciones a largo plazo con nuestros clientes y partes
interesadas”.

Busqueda de excelencia: “Buscamos actuar con agilidad y mantener un
compromiso constante con la calidad en cada una de nuestras iniciativas”.
Trabajo en equipo: “La sinergia de esfuerzos y talentos individuales, nos
permiten compartir un propdsito comun, creando asi un entorno donde cada

contribucién impulsa hacia el logro de objetivos compartidos”.
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3. Los productos

La empresa bajo andlisis produce siete modelos distintos actualmente: tres vehiculos
utilitarios (vehiculos disefiados para fines comerciales, que agilizan operaciones como el
traslado de mercancias) y cuatro vehiculos de pasajeros.

Se encuentra en curso de desarrollo el proyecto de un huevo modelo que se espera
que comience su produccién en el afio 2026.

Actualmente se exporta el 26% de la produccion y se espera que, con los futuros
proyectos, la exportaciébn aumente a un 65%.

Hoy en dia, de todas las piezas adquiridas de proveedores externos, un 18% son de
origen nacional, un 28% de América Latina, 35% de Europa y norte de Africa y un 19% de
Asia. La prevision de integracién local, es decir, piezas de origen nacional, con el nuevo

proyecto es de 35%.

4. El mercado

La empresa actualmente tiene una participacion del mercado de 9,1%, encontrandose
en la sexta posicion del ranking de ventas del pais. Esta clasificacién considera el volumen de
ventas del corriente afio, desde el mes de enero hasta el mes de septiembre inclusive. En la
figura 5, se presenta la participacién en el mercado de la empresa y la de sus principales

competidores.
Figura 5. Participacion en el mercado
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Fuente: la empresa.
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5. Ventajas competitivas

La marca de esta empresa es una muy querida por el mercado de nuestro pais. La
historia y la trayectoria, no so6lo de la marca sino también de la empresa, en la vida de los
argentinos hacen que los clientes de la compairiia estén altamente fidelizados. La marca se
identifica con los primeros autos a los que algunas familias accedieron; sus utilitarios fueron y
siguen siendo unos de los mas elegidos por los micro emprendedores; y desde el punto de
vista deportivo, la marca esta asociada a competidores de renombre que la han elegido por
su desempefio para participar en carreras mundialmente famosas. Estos tres ultimos
elementos determinan con los consumidores una relacién que podria calificarse como afectiva
o de pertenencia. Desde siempre, el diferenciador de la empresa ha sido la relacion calidad-
costo de sus productos. Es en este aspecto que la compafia pone especial atencién con el
objetivo de continuar siendo una de las marcas més elegidas.

6. Cartografia de procesos de la empresa

Con el objetivo de comprender las principales actividades de la organizacién y su
cadena de valor, se presenta a continuacion la cartografia de los procesos que se ejecutan
en la empresa, en la figura 6. Se estructuran en procesos de gestidn, procesos operacionales
y procesos de soporte, indicando la relacion entre ellos. Los procesos resaltados con borde

violeta son los que se ejecutan en los sectores a los que alcanza este trabajo.

Figura 6. Cartografia de procesos de la empresa.
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Fuente: la empresa.
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7. Estructura organizacional

Como se menciond anteriormente, el alcance el presente trabajo es la Direccion
Industrial. A continuacion, en la figura 7, se presenta un esquema simplificado de la estructura
de la Direccion, detallando para cada sector la dotacidén actual y el porcentaje de mujeres.

Este ultimo dato se incluye ya que sera uno de los indicadores que se pretende abordar.

Figura 7. Estructura de la organizacion.
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Fuente: elaboracion propia.

8. Ideales alograr alargo plazo

La empresa persigue un proceso de transformacion hacia un ecosistema de
fabricacion competitivo, guiado por la tecnologia y los datos, sostenible y autosuficiente. El
objetivo es, para el 2027, reducir el tiempo de produccién a 15 hs en total, mejorar la calidad
logrando sélo 5 defectos cada 1000 vehiculos, disminuir el tiempo de entrega del producto al
cliente a solo 10 dias.

Uno de los ejes de trabajo de este proceso de transformacion persigue el cambio de
la cultura industrial de manera que refleje la modernidad de la sociedad y atraiga a los mejores
talentos. Se busca un entorno de trabajo amable, tecnolégico, diverso e inclusivo, reflejado en
los siguientes indicadores, con objetivo de consecucion al 2027. ElI Grupo ha definido los
siguientes indicadores y sus correspondientes objetivos para todas las plantas:

e Diversidad: alcanzar un 25% de mujeres en el Comité de Direccion de Usina.

e Seguridad: reducir el indicador de accidentes de trabajo (FR2) un valor de
0,6.

e Ausentismo: reducir el ausentismo a un 3%.

e Retencion: reducir la rotacion de talentos jovenes, menores de 44 afios, a un
5%.
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Como se menciond anteriormente, este trabajo estara enfocado en los ejes de

diversidad y de retencion, y se profundizara en el calculo de los indicadores en el Capitulo Ill,

Metodologia y diagndstico.

En la planta de Coérdoba, analizando la situacién actual, se ha optado por superar esos

objetivos planteados por el Grupo. A continuacion, en la tabla 3, se presenta el valor actual

para cada indicador, el objetivo para el afio préximo y el objetivo para el afio 2027, meta

propuesta por el Grupo.

Tabla 3. Objetivos de la empresa

Diversidad: porcentaje

de mujeres en el Comité 9% 30% 45%
de Direccién de Usina.
Seguridad (indicadorde
accidentes FR2) 047 037 o1

Ausentismo 3% 25% 2%
Rotacionde

colaboradores menores 1% 7,5% 5%
de 44 afios

9. Grupos deinterés

Fuente: elaboracion propia sobre informacion de la empresa.

La empresa bajo andlisis cuenta con una serie de grupos de personas que tienen

intereses en comun con respecto a la compafia. A continuacion, se presentara un listado de

los grupos de interés, internos (tabla 4) y externos (tabla 5), y una breve descripcion de la

relacion ideal que la compafiia persigue con ellos.

Tabla 4. Grupos de interés internos

Grupos deinterés Relacién ideal

Los empleados esperan un trato respetuoso por lo que valen y por la energia que dedican a

Empleados . . .
la empresa. Se busca un vinculo de lealtad y compromiso mutuo con la compafiia.
Directorio Se espera que el directorio delegue responsabilidades a sus colaboradores, brindando
autonomia y con un monitoreo a través de reportes del negocio.
Se pretende un vinculo de respeto y colaboracion, en el que los delegados defiendan y velen
Delegados por los derechos de los trabajadores, y a suvez, que favorezcan la competitividad de la

compania.

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 5. Grupos de interés externos

Grupos deinterés Relacién ideal

Clientes

Proveedores

Sindicato

Vecinos de la planta
Organismos
publicos y

gubernamentales

Socio estratégico

10. FODA

Los clientes esperan un producto seguro, confiable y de calidad. Satisfacer sus expectativas
es la prioridad para la empresa.

Se busca un vinculo de colaboracion mutuo, que la relacidn sea estrecha.

Se espera un vinculo de respeto y en el que el Sindicato contribuya a la generacion de valor
para la empresa mediante la propuesta de iniciativas que colaboren con la competitividad
de la companiia.

Los vecinos esperan que la empresa sea un buen ciudadano en sucomunidad y que sean
socialmente responsables.

El valor que genera la empresa tiene un fuerte impacto publico y se espera que los
organismos publicos y gubernamentales valoren ese impacto y lo potencien a partir de
politicas de desarrollo de la industria.

Se espera un vinculo de confianza y colaboracién con este socio estratégico conel que
actualmente la empresa tiene una alianza.

Fuente: elaboracion propia.

Para comprender algunos aspectos generales que caracterizan a la empresa, se la ha

analizado utilizando la herramienta FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades vy

amenazas). En la figura 8, se presenta un resumen de los principales elementos identificados

en este analisis.

Figura 8. Andlisis FODA

Fortalezas Oportunidades

L * Nuevo proyecto.
o Ala es_tcndorlzomon de procesos. « Inversién para redisefio y optimizacion del
> * Fuerteimagen de marca en el pais. layout de planta.
v B Calidad del producto (posicion frente aotras Ampliacién a nuevas dreas geogréficas.
O plantas del grupo). + Posible alianza con nuevo socio estratégico.
=2 . Buen vinculo con proveedores. .

Benchmarking con otras industrias locales.
« Acuerdos con Universidades para
implementacion de proyectos

o
2
e
<]
o
()
Z

Debilidades

Instalaciones obsoletas en algunos procesos.
Baja automatizacién en comparacién con
otras plantas.

Faltan algunas competencias técnicas clave
(nuevo proyecto).

Alta rotacién de personal.

Amenazas

Posible disolucion de alianza con socio
estratégico.

Retraccion del mercado.
Competencia entre empresas por los
recursos humanos.

Fuente: elaboracién propia.

26



11. Competencias genéricas para posiciones de liderazgo

Para las posiciones de liderazgo se define una serie de competencias adicionales a
las mencionadas en la seccion 2.3 como comportamientos esperados de todos los
colaboradores.

En la tabla 6, se presentan estas competencias con su breve descripcion.

Tabla 6. Competencias para posiciones de liderazgo

Capacidad para sentir como propios los objetivos de la organizacion y cumplir con las
obligaciones personales, profesionales y organizacionales. Capacidad para apoyar e

Compromiso instrumentar decisiones consustanciadas por completo con el logro de objetivos comunes, y
prevenir y superar obstdculos que interfieran con el logro de los objetivos del negocio.
Implica adhesion a los valores de la organizacion.

Capacidad para dar alos otros y a uno mismo un trato digno, francoy tolerante, y
Respeto comportarse de acuerdo con los valores morales, las buenas costumbres y prdcticas
profesionales, y para actuar con seguridad y congruencia entre el decir y el hacer

Capacidad para trabajar con eficacia en situaciones variadas y/o inusuales, con personds o
Flexibilidad y grupos diversos. Implica comprender y valorar posturas distintas a las propias, incluso
adaptacién puntos de vista encontrados, modificar su propio enfoque a medida que la situacién
cambiante lo requiera, y promover dichos cambios en su dmbito de actuacion.

Capacidad para idear soluciones nuevas y diferentes dirigidas a resolver problemas o
situaciones que se presentan en el propio puesto, la organizacion y/o los clientes, con el
objeto de agregar valor ala organizacion.

Innovaciony
creatividad

Capacidad para construir relaciones duraderas basadas en un comportamiento honesto y
veraz.

Honestidad

Fuente: adaptacion de (Alles, 2009).
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CAPITULO Il - METODOLOGIA Y DIAGNOSTICO

Este trabajo busca identificar los aspectos clave de la empresa que permitan adaptar
la cultura organizacional de manera que refleje la modernidad de la sociedad y atraiga a los
mejores talentos, a través del disefio de un plan de accion a medida.

Se trata del andlisis de datos asociados a elementos que tienen impacto en la cultura
de la empresa y que tienen efecto en los resultados de la compafia. Para ello, se han
estudiado elementos relevados sobre el clima laboral, logrando un analisis de fortalezas y
debilidades de la organizacién sobre aspectos de su cultura.

Ademads, se analizaron datos cualitativos obtenidos a través de entrevistas realizadas
a personas de distintas posiciones jerarquicas y de distintas areas, para poder identificar
caracteristicas sobre la gestion de los recursos humanos en la organizacion.

Finalmente se han analizado indicadores de dotacion y de flujos para poder
complementar la informacién anterior y asi lograr un diagnéstico que permita identificar los

ejes clave para el modelo de gestion de cambio a disefiar.

1. Técnicas de recolecciéon de datos

Se utilizaron técnicas de encuesta, aplicada a la totalidad de la poblacién estudiada, y
entrevistas con personas de diversos sectores y con distintas funciones.
Ademas, se obtuvieron datos a través del analisis demogréfico de la némina de la

empresa y de los flujos de salida de la organizacion.

1.1 Encuesta descriptiva

Una de las principales herramientas de diagndstico que se utilizara en este trabajo es
la encuesta realizada por la empresa Great Place To Work (GPTW). GPTW es la empresa
lider en la industria y desde 1992, han encuestado a mas de cien millones de empleados y
han usado su modelo basado en datos para definir lo que caracteriza un excelente lugar de
trabajo: la confianza, el orgullo y la camaraderia entre todos. (GPTW, 2024).

La razon por la que se decidi6 utilizar esta encuesta en lugar de disefiar una a medida
y adaptada a las necesidades de esta investigacion es que la empresa no admite la

introduccion de nuevas encuestas adicionales a las que ya se realizan. De esta manera, de
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las diversas encuestas que se realizan, se opté por la de GPTW por ser la mas completa y la
que aborda en profundidad aspectos clave del climay la cultura organizacional.

Esta encuesta busca evaluar el nivel de confianza del colaborador en el trabajo, sus
companferos y sus lideres, considerando la ecuanimidad, el compafierismo, el orgullo, el
respeto y la credibilidad. GPTW define estos ejes de la siguiente manera (GPTW, 2024):

¢ Credibilidad: mide en qué grado los empleados consideran creibles
(verosimiles, confiables) a sus lideres. Para ello, evalia como perciben las
practicas de comunicacion, la competencia y la integridad de los lideres.

¢ Respeto: mide en qué grado el personal siente que sus lideres lo respetan.
Mide el nivel de apoyo, colaboracion y cuidado que perciben los empleados
como resultado de las medidas que toman los lideres en referencia a ellos.

¢ Ecuanimidad: mide en qué grado los empleados sienten que las practicas de
los lideres son justas. Para ello, evalla la equidad, la imparcialidad y la
justicia que percibe el personal en el lugar de trabajo.

e Orgullo: mide el sentimiento de orgullo que los empleados sienten por su
trabajo. Para ello, evalla las valoraciones positivas que hacen de sus
empleos, de su equipo o grupo de trabajo, y de la empresa.

e Compaferismo: mide cuanto disfrutan los empleados del lugar de trabajo.
Para ello evalla el nivel de fraternidad que tienen, la libertad que sienten para
expresarse, la sensacion de hospitalidad del entorno laboral y en qué medida
sienten ser integrantes de una comunidad.

La encuesta consiste en afirmaciones para las cuales el encuestado debe seleccionar
una opcion de una variedad de opciones, indicadas en la figura 9. Al final de la encuesta hay
dos preguntas abiertas que buscan identificar qué elemento hace a la empresa Unica y un
gran lugar para trabajar, y qué elemento cambiaria el colaborador si pudiera cambiar una sola

cosa.

Figura 9: Opciones de respuesta encuesta GPTW

Casisiempre es Frecuentemente Aveces es Frecuentemente Casisiempre es
Aveces es falso
falso es falso verdad es verdad verdad

Fuente: (GPTW, 2024)

GPTW considera como positivas las respuestas “frecuentemente es verdad” y “casi
siempre es verdad” y el resultado de la encuesta es el porcentaje que representan estas
respuestas sobre el total de las afirmaciones:

Y. Respuestas positivas
Resultado encuesta GPTW =

Total de afirmaciones
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La encuesta tiene un total de sesenta (60) afirmaciones que tienen impacto en los
distintos ejes mencionados anteriormente. La misma formula del resultado general puede
aplicarse para cada eje considerando las afirmaciones correspondientes al eje en cuestion.

Con las respuestas anénimas de esas preguntas, GPTW elabora un informe y
posiciona a la empresa encuestada en distintos rankings, considerando el tamafio de la
empresa. Se profundizard sobre los resultados obtenidos en la dltima encuesta, en el afio

2023, en la siguiente seccion.

1.2 Entrevista semiestructurada

Se propone realizar un diagnéstico integral de los Recursos Humanos, con el foco
puesto en el desarrollo del talento 4.0, aplicando un modelo de relevamiento basado en diez
ejes de andlisis. Se trata de un cuestionario, presentado en el Anexo 1, que explora esos diez
ejes y gue para este trabajo fue respondido a través de entrevistas con lideres de la
organizacién y con colaboradores del area de Recursos Humanos. A partir de la informacién
relevada, se extrajeron conclusiones que se resumen en la siguiente seccion organizadas por
eje y clasificadas en fortalezas y debilidades.

A continuacién, se presentan los diez ejes analizados con la informacion del
cuestionario:

1. Planificar la gestion del talento 4.0 en alineacion a la estrategia de cambio de la
organizacion. El objetivo es dar el primer paso hacia la profesionalizacion del area de
Recursos Humanos, buscando el involucramiento del especialista de Recursos Humanos y
sus equipos en las estrategias de la organizacion. Esto permite que, a través de actividades
sistémicas, se pueda liderar un proceso de cambio profundo, poniendo el foco en aspectos
culturales como elementos centrales para la adaptacion y la transformacion.

2. Inculcar el aprendizaje continuo en tiempo real. El objetivo es migrar de un concepto
de capacitacion y de carrera hacia un aprendizaje continuo y activo en el que el empleado
decide qué aprender segun las necesidades del equipo y sus objetivos individuales de carrera.
El desarrollo ya no se da Unicamente en el aula, sino en distintos ambitos y con distintas
herramientas, como coaching, mentoria, experiencias, exposicion, de manera formal o
informal.

3. Trabajo conjunto con atraccion y seleccion de talentos. El desarrollo de los equipos
puede potenciarse desde la adquisicion de talentos a través de la correcta definicion de los
perfiles, el disefio de estrategias de atraccion a medida de esos perfiles y la identificacion de

sus caracteristicas en los procesos de seleccion.
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4. La retencion de talentos es parte del desarrollo. El desarrollo estimula y
complementa la cultura del compromiso, que es un elemento esencial del clima
organizacional. Los planes de desarrollo deben ser integrales, tener el apoyo de la alta
direccién y deben ser coherentes con el estilo de liderazgo que se pretende.

5. El rendimiento es parte de la gestion integral de desarrollo. El desarrollo de los
equipos debe tener impacto en el rendimiento y para poder evidenciarlo resulta clave contar
con una herramienta de evaluacién de desempefio que permita medirlo.

6. El desarrollo de los lideres 4.0. Los liderazgos tradicionales estdn comenzando a
cuestionarse y resulta imperativo que surja una nueva generacion de lideres que facilite la
adaptabilidad &gil al cambio.

7. Digitalizar el trabajo de Recursos Humanos. De la misma manera que la empresa
esta atravesando un proceso de transformacion digital, Recursos Humanos debe convertirse
en un referente en la organizacion digital. No solo se hace referencia a los sistemas de
informacion, sino también a la creacion de puestos de trabajo digitales y desarrollo de mano
de obra digital.

8. Aplicar el analisis de datos en Recursos Humanos. Se trata de considerar, analizar
y desarrollar propuestas concretas de analitica. Esto permitird enfocar los esfuerzos de
desarrollo y otros aspectos de la gestion del talento.

9. La diversidad en el desarrollo. El objetivo es acompafiar el proceso de cambio en la
organizacién y en la sociedad, favoreciendo la pluralidad de 6pticas, la convivencia y el trabajo
en equipo.

10. La retroalimentacion permanente del trabajo de desarrollo. Para poder perfeccionar
los procesos de desarrollo, mantenerse actualizados y generar valor, resulta clave tener un

proceso retroalimentacion como una evoluciéon de la tradicional auditoria de formacion.

1.3 Andlisis de indicadores

Para complementar la informacion obtenida de las herramientas anteriores, se han
seleccionado una serie de indicadores con el objetivo de identificar patrones y aspectos
significativos que contribuyan al disefio del modelo de gestion del cambio a proponer. Se
pondr& el foco en la diversidad, entendida como la proporcion de mujeres en los equipos de
trabajo, y en la retencién de los colaboradores menores de 44 afios.

Dado que el objetivo para el eje de diversidad es el porcentaje de mujeres en el Comité
de Direccion de Usina, esto es nivel gerencial y directivo de la Direccion Industrial, y dado que

las personas que conforman este comité histéricamente surgen de puestos fuera de convenio
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(también llamados “mensuales” o “MOM” — Mano de Obra Mensualizada), se analizara la
proporcion de mujeres en la dotacion total fuera de convenio, general para toda la Direccién
y diferenciada por area. De esta manera, la formula para este indicador seré:

Y. mujeres (MOM)

100
Y. dotacién actual (MOM) i

% de mujeres (MOM) =

Para el eje de retencion de talentos menores de 44 afios, se complementara con
indicadores de rotacién voluntaria (salidas voluntarias de la organizacion) de este rango etario
para toda la Direccion, diferenciada por area y diferenciada entre hombres y mujeres. Dado
que histérica y mayoritariamente las salidas voluntarias son de colaboradores fuera de
convenio, se analizaran los indicadores contemplando esta poblacion. Asi, la formula para
este indicador sera:

Y salidas voluntarias de MOM < de 44 afios

% de rotacion voluntaria = Dotacion de MOM < de 44 aiios ) *100

Ademas, se analizara la distribucion por motivo de salida:

Y. salidas (por motivo)
Y salidas

Proporcion por motivo de salida =

2. Modelo parala propuesta de intervencion

Es importante mencionar que para cualquier propuesta de intervencion resulta clave
hacerlo de manera metodolbgica, y para ello, es clave definir un modelo que sirva de
referencia para la implementacién de acciones. En este trabajo, se tomara de base, como se
menciond en el marco tedrico, el modelo de 8 pasos para la gestion del cambio, de Kotter
(Kotter, 1996), y se le realizarén algunas adaptaciones, considerando la problematica a tratar
en la empresa.

De esta manera, se obtendra un modelo adaptado a la realidad de la organizacién y
gue permitira la aplicacion de iniciativas de manera metodoldgica y ordenada. Ademas, este
modelo podra aplicarse para nuevas problematicas que puedan surgir.

La propuesta consiste en un proceso de seis fases, como se esquematiza en la figura

10, a continuacion. El detalle de cada fase y cada paso se expondran en el Capitulo IV.
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Figura 10: Modelo propuesto de gestion del cambio

Fasel Fase 2 Fase 3 Fase4 Fase5 Fase 6

Definir a dénde se Diagnosticar e Crear el clima del Generar compromiso Disefiar, implantar y "
¢ o - e 0 h Verificar resultados
quiere llegar identificar desvios cambio y capacitar sostener

Diagnosticar la

Definircudles sonlos e — Crear la vision del Comunicar la vision del Definirlas acciones a Definir indicadores de
objetivosalargo plazo ateg cambio cambio. desplegar seguimiento
arganizacional
Definirqué elementos X q Convenceral Identificary eliminar .
- Diagnosticar la cultura - . Construirel plan de
contribuyenal logro de - directoriode la elementosde Ny
P organizacional : - " - i accién
esos objetivos necesidad del cambio resistencia al cambio
Diagnosticarla Identificary formar
estructura personasclave para Ejecutar el plan
organizacional implementar el cambio
Diagnosticar el perfil Anclar el cambioenla
deloslideres culturade la empresa

Identificar el desviocon
respecto alodefinidoen
lafase anterior

Fuente: elaboracion propia

3. Diagnéstico

A continuacion, se presentan los resultados de la aplicacion de las herramientas

presentadas en la seccién de “Técnicas de recoleccién de datos”.

3.1 Cultura organizacional

Como se mencion6 anteriormente, para trabajar el tema de diversidad se analizara la
poblacién de mujeres fuera de convenio. Todos los resultados analizados de GPTX
corresponden al afio 2023. De los ejes de la encuesta de GPTW se analizaran las respuestas
correspondientes a ecuanimidad, y los elementos contribuyentes a ese eje, que son la justicia,
la equidad y la imparcialidad. En la tabla 7, se resumen los resultados para estos cuatro
elementos, para la Direccién completa y diferenciados por sectores. Es importante mencionar
que los resultados de la encuesta son visibles cuando hay mas de cinco respuestas. Es por
eso gue para el sector de Monozukuri no hay informacion especifica, pero si estan incluidas
sus respuestas en la linea final de “Todos los perimetros”. Ademas, se debe aclarar que la
informacion para el grupo bajo andlisis no estaba disponible, sino que se proyecto el
porcentaje de respuestas positivas desde los valores correspondientes a mensuales por un
lado y a mujeres por otro.

Los valores en la tabla se presentan con una escala de colores para identificar rapida

y visualmente los valores mas bajos (rojo) y los valores mas altos (verde).
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Tabla 7: Resultados GPTW — Eje Ecuanimidad — Mujeres mensuales

Ecuanimidad Justicia Equidad Imparcialidad
Poblacién % de % de % de % de

Sector Encuestada respuestas respuestas respuestas respuestas

positivas positivas positivas positivas
Embuticién 78 90% 100% 69% 100%
Soldadura 491 79% 88% 76% 64%
Direccién Fabricacion Pintura 252 51% 55% 52% 42%
Montaje VP 331 54% 62% 55% 40%
Montaje VU 331 77% 86% 7% 59%
Total 1483 65% 73% 65% 52%
DLI 97 76% 90% 66% 66%
Supply Chain 38 64% 74% 58% 49%
Process Engineering 46 90% 100% 67% 97%
Mantenimiento Central 51 53% 62% 39% 60%
IES - Calidad 161 73% 82% 70% 60%
Todos los perimetros 1916 ‘ r 66% | r 5% | r 63% | r 54% |

Fuente: elaboracion propia.

Observando los valores de la tabla se puede resumir que hay una gran diversidad de
resultados entre los distintos departamentos, pero dadas las cantidades de respuestas y los
puntajes, el mayor aporte al resultado global esta dado por la Direccion de Fabricacion. Se
puede decir también que el elemento de mayor impacto negativo es la imparcialidad, con un
puntaje de 54%.

Ademas, si se observan los valores positivos de las respuestas de toda la poblacién
de mujeres en comparacién con los resultados de toda la poblacién de hombres, se evidencia
que en general, tabla 8, el porcentaje de respuestas positivas es levemente menor para las
mujeres que para los hombres, con la excepcion de la equidad, en la que la percepcién de las

mujeres es 2 puntos superior que la de los hombres.

Tabla 8: Resultados GPTW — Eje Ecuanimidad — Comparacion entre hombres y mujeres

Ecuanimidad Justicia Equidad Imparcialidad
Mujeres  Hombres Mujeres  Hombres Mujeres  Hombres Mujeres  Hombres
Poblacién
Sector Encuestada % de % de % de % de % de % de % de % de
respuestas|respuestas| |respuestas|respuestas| |respuestas|respuestas| |respuestas|respuestas
positivas | positivas positivas | positivas positivas | positivas positivas | positivas
Todos los perimetros 1916 69% 70% 77% 81% 69% 67% 55% 56%

Fuente: elaboracion propia.

Para el eje de retencion, se considerara la poblacién de colaboradores fuera de
convenio, menores de 44 afios. En la tabla 9, se presentan los resultados para cada uno de
los ejes de GPTW (Credibilidad, Respeto, Ecuanimidad, Orgullo y Compafierismo) y el
resultado promedio de todos los ejes, para la Direccion completa y diferenciados por sectores.
Para esta extraccion de datos, vale la misma aclaracion que para la tabla anterior, por lo que
para Monozukuri no se presentan datos especificos, sino que se encuentran contemplados

dentro de la ultima linea de “Todos los perimetros”.
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Tabla 9: Resultados GPTW — Mensuales menores de 44 afios

Credibilidad Respeto Ecuanimidad Orgullo Compafierismo Total
Poblacién % de % de % de % de % de % de
Sector E respuest it t: T t; r r t
positivas positivas positivas positivas positivas positivas
Embuticién 78 " 504 " 539 T 6% " 504 " e3% A
Soldadura 491 T 16% " 14y T4 " s " so% r 18%
P 252 : 53% : 54% : 54% : 56% y 54% \ f 54%
M VP 331 55% 54% 56% 65% 61% 58%
Montaje VU 33 ToTs% T o134 To13% " 8% 7% 76%
Total 1483 T 65% T ea% " 65% T T2% " 6% © 6%
DLI o7 T 6% " e8% T 6% T o1 8% [ 7%
Supply Chain 38 T 65% " s57% " 54 " 5% " osey 60%
Process Engineeri 46 T T 75% 7% " 8o% " oes% 79%
Mantenimiento Central 51 B 52% B 50% 53% r 65% 59% 56%
IES - Calidad 161 T 16% T 76% T 1% T 7% T 75% 76%
Todos los perimetros 1916 T 8% T e% " 6% ) I 2% [ 6%

Fuente: elaboracion propia.

A partir de los resultados anteriores se puede afirmar que los tres primeros ejes son
los que tienen los valores mas bajos y que el principal aporte a estos valores esta dado
nuevamente por Direccion de Fabricacién, con un resultado menor que la media. Ademas, los
valores de los ejes de orgullo y compafierismo son notoriamente mas altos, sobre todo en

algunos sectores.

3.2 Diagnoéstico integral de los Recursos Humanos

A continuacion, se presentan los resultados del cuestionario de los diez ejes de la
gestion integral de los Recursos Humanos, organizados en fortalezas y debilidades para cada
eje.

Planificar la gestién del Talento 4.0 en alineacién a la estrategia de cambio de la
organizacién

Fortalezas

e Laempresa cuenta con una comunicacién y monitoreo de los objetivos trazados en
forma de cascada.

e Los valores que promulga la empresa estan en permanente revision, lo que asegura
gue la organizacion tenga flexibilidad y adaptabilidad para el cumplimiento de sus
objetivos estratégicos.

Debilidades

¢ No se percibe una alineacion estratégica de las politicas que llevan adelante desde la
Direccion de Recursos Humanos con el resto de los objetivos de la Direccion
Industrial.

¢ No hay coherencia entre areas de la organizaciéon en relacién con los indicadores y
objetivos que se supone se desprenden de los objetivos generales por area.
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No existe planificacion estratégica de desarrollo a partir de los datos relevantes de la

evaluacién de desempefio.

Inculcar el aprendizaje continuo en tiempo real

Fortalezas
Existen instancias de formacién en tiempo real estandarizadas de parte de los
supervisores senior al resto de los supervisores.
Hay herramientas de formacion diversas incluidas en el plan de desarrollo que se
planifica cada area, que van desde plataforma e-learning para la autoformacion (con
sus respectivos indicadores), instancias de formacion presenciales especificas, y
otras generales que pueden ser dictadas por proveedores externos.

Debilidades
No hay una preparacion formal para los supervisores en las herramientas
conversacionales de estilo coaching para la formacién en tiempo real de sus equipos.
No se aplica la evaluacion periodica de las formaciones realizadas, si bien se
encuentra estandarizado en el proceso de desarrollo de las distintas areas.
No hay instancias de retroalimentacién para los colaboradores, mas alla de las

evaluaciones anuales de desempeifio.

Trabajo conjunto con atraccion y seleccion de talentos
Fortalezas
Fuerte campaiia en marketing institucional, campanas en ferias de empleo, employer
branding activo.
Existen para empleados mensuales (fuera de convenio) métodos de evaluacion de
razonamiento légico, verbal y numérico, y pruebas de inglés, para garantizar que los
perfiles se adecuen y tengan las competencias que requiere cada posicion.
Debilidades
Los procesos de busqueda y reclutamiento usualmente se definen desde cada
Direccion o Gerencia, no teniendo siempre relacion con el programa de Desarrollo de
la organizacion.
No existen en la actualidad entrevistas grupales para observar comportamientos e
interaccién de los candidatos.
No hay indicadores especificos del proceso de seleccién, ni instancias de

seguimiento de dicho proceso con las personas reclutadas.
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La retencién de talentos es parte del desarrollo

Fortalezas
Por el tamafio y naturaleza de la organizacion, hay posibilidades de desarrollo y
crecimiento para los colaboradores, con movilidad y rotacién, y posibilidad de
participar de proyectos desafiantes.

Debilidades
No hay planes de carrera concretos y comunicados, ni asociados a un plan de
desarrollo a medida.
No hay involucramiento de lideres en la estrategia de retencion de personal. S6lo en
algunas ocasiones se realiza una entrevista de salida.
No esta estandarizado el proceso de induccion general y tampoco esta garantizado

en términos formales la socializacion de los nuevos colaboradores.

El rendimiento es parte de la gestidn integral de desarrollo

Fortalezas
Las evaluaciones de desempefio estan alineadas a los valores que se definen desde
la Direccion de la organizacion, evaluando como se desenvuelve la persona.
Las politicas de compensacién y recompensa estan asociadas a los resultados de las
evaluaciones de desempeiio.
Estan estandarizados los indicadores de desempefio, y se realizan y monitorean
graficos de la distribucién de niveles de desempefio.

Debilidades
Los objetivos propuestos para las evaluaciones de desempefio se disefian por area,
lo cual no garantiza que haya una alineacién con los objetivos estratégicos de cada
Direccién, y tampoco garantiza que haya una coherencia entre areas dado que no
hay un monitoreo centralizado desde Recursos Humanos.
No se relacionan, segun lo que se pudo relevar, los indicadores de desempefio con

otros resultados de la gestion.

El desarrollo de los lideres 4.0
Fortalezas
Hay una intencién a nivel corporativo de cambiar los estilos de liderazgo
incorporando competencias conversacionales de estilo coach.
Se despliegan proyectos y desarrollos que acompafan un alto nivel de digitalizacion

de procesos.
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Debilidades
La corporacion se estructura de manera jerarquica en un orden piramidal que marca
los liderazgos en términos institucionales, con procesos altamente estandarizados.

Las competencias estan orientadas al control y la direccion.

Digitalizar el trabajo de Recursos Humanos
Fortalezas
Tiene un nivel alto de digitalizacién, mediante un portal corporativo, donde cada
colaborador tiene un perfil con accesos especificos, y donde se incluye el plan de
desarrollo, evaluacion de desempefio, legajo e informacion de cada colaborador. La
mayoria de los procesos de Recursos Humanos tienen su reflejo en esta plataforma.
En la estructura misma de la Direccion de Recursos Humanos hay un puesto
especifico para el seguimiento del proceso de digitalizaciéon (“HR Digital”).
Debilidades
La actualizacion de los sistemas no se realiza con la regularidad que corresponde
para el ritmo de trabajo de cada area de produccion.
Existen diversas plataformas que manejan la misma informacion, pero en distintas

bases, por lo que hay tareas que estan duplicadas o hasta triplicadas.

Aplicar el analisis de datos en Recursos Humanos
Fortalezas
La plataforma corporativa concentra datos personales, indicadores por area, equipos
y cumplimiento de objetivos, contando con acceso desde las areas de Recursos
Humanos para monitoreo de la informacién que completa cada area y cada
colaborador.
Esta garantizada la seguridad de los datos, con accesos definidos segun las
responsabilidades de cada area y las necesidades de procesamiento de datos.
Debilidades
Si bien se concentra gran cantidad de datos en distintas fuentes, y hay personal que
tiene a su cargo el andlisis de datos, no hay procesos automatizados de analisis por

lo que se incurre en andlisis en archivos de Microsoft Excel.
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La diversidad en el desarrollo

Fortalezas
Al tratarse de una empresa multinacional, hay mdltiples politicas de recursos
humanos en relacion con la inclusién y la diversidad en la organizacion, incluyendo la
diversidad de género y discapacidad.
Es destacable el programa de “Women @Industry” que incluye politicas de inclusion
en puestos jerarquicos y talleres para supervisores con el fin de fortalecer las
practicas que acompafan las politicas de inclusion y diversidad.
Hay indicadores monitoreados relacionados con la diversidad.

Debilidades
En el caso puntual de la planta de Cérdoba, no estan las condiciones dadas para la
inclusion de personas con movilidad reducida, aunque esté la intencién y la politica
de inclusion en desarrollo.
Hay poco desarrollo de politicas de capacitacion para supervisores en relacién con
distintas discapacidades. La mayoria de las que se desarrollan estan orientadas a la
diversidad de género.
En el caso de la Direccién Industrial, se percibe cierta evolucién cultural para la
inclusién de mujeres, pero no asi para otros géneros u orientaciones sexuales

distintas de la heterosexualidad.

La retroalimentacion permanente del trabajo de desarrollo
Fortalezas
Se realizan “evaluaciones en caliente” de las formaciones, que se monitorea desde el
departamento de Recursos Humanos, y que mide la adecuacion de la herramienta y
la percepcion de los colaboradores participantes en las distintas formaciones.
Debilidades
No se aplica la evaluacion periodica de las formaciones realizadas, si bien se
encuentra estandarizado en el proceso de desarrollo de las distintas areas.
No existen otras instancias de retroalimentacion ni procesos estandarizados que

midan la efectividad de los programas de desarrollo.
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3.3 Indicadores de diversidad y rotacién

Como se indicé anteriormente, para complementar el diagnostico de diversidad se
analizara la proporcion actual de mujeres MOM (mensuales o fuera de convenio) para la

Direccién Industrial y diferenciada por sector, como se resume en la tabla 10 a continuacion.

Tabla 10: Proporcién de mujeres mensuales

Proporcion de mujeres MOM

mujeros Mot | Dotacion mom | % £ IEES
Embuticién 2 7 29%
Soldadura 4 36 1%
Direcci6 Pintura 4 19 21%
IS \ontaje VP 7 18 -
Montaje VU 1 23
Total 18 103 17%
D 12 47 26%
pp a 10 33 30%
Proce gineering 39 18%
ante ento Centra 2 14 14%
alidad 12 44 27%
ono 1 3 33%
Pob on to 62 283 22%

Fuente: elaboracion propia.

De los numeros presentados en la tabla anterior, podemos resumir que en las areas
directamente vinculadas a la actividad principal de la fabrica (Direccion de Fabricacion,
Ingenieria de Procesos y Mantenimiento), el porcentaje de mujeres mensuales es menor. De
entre estos sectores, son excepcion la Gerencia de Embuticion y Montaje VP. Pintura se
encuentra cerca de la media, y en Montaje VU solo un 4% de la dotacién de mensuales es
mujer.

Finalmente, para poder comprender como esta conformada la dotacién de los sectores
y poder analizar el impacto en la cultura, se ha decidido analizar también la proporcién de
mujeres operadoras. En la tabla 11 se presentan las proporciones de mujeres operadoras por

sector y para la Direccion industrial en su totalidad.
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Tabla 11: Proporcion de mujeres operadoras

Proporcion de mujeres MOD

mgg::si&“w Dotacion MOD | 7 deMmO‘geres
Embuticion 0 55 %
Soldadura 55 473 12%
Direccid Pintura 47 212 22%
SCUSC B URE Montaje VP 34 254 13%
Montaje VU 73 314 23%
Total 209 1308 16%
D 10 56 18%
pp a 0 -
Proce qainee qQ 0 -
ante ento Centra 11
alidad 28 91
ono 0 0 -
Poblacion to 247 1466 17%

Fuente: elaboracion propia.

Se observa gue la proporcién de mujeres operadoras es incluso menor que para

mensuales y resulta llamativo que haya dos sectores en los que no hay ninguna muijer.

Por otro lado, para complementar la informaciéon de diagndstico de retencién de
colaboradores mensuales menores de 44 afos, se considerard la rotacién voluntaria (salidas
voluntarias de la organizacion) para la Direccion Industrial y diferenciada por sector. Para
mantener coherencia con los indicadores de GPTW, se consideraran las salidas voluntarias

del afio 2023. Estos datos se resumen en la tabla 12.
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Tabla 12: Rotacién de mensuales menores de 44 afios

Rotacion MOM < 44 afios - 2023 - Hombres y Mujeres

Total de salidas DOtaC;ﬁgrreod:\g ;02?3 anos, Rotacion
Embuticién 1 2 50%
Soldadura 5 21 24%
Direccid Pintura 3 16 19%
SRS Montaje VP 5 24 21%
Montaje VU 6 22 27%
Total 20 89 22%
D 4 25 16%
pp 3 1 19 5%
Proce gineering 5 20 25%
ante ento Centra 2 5 40%
alidad 5 40 13%
ono 0 3 0%
Poblacion tota 37 201 18%

Fuente: elaboracion propia sobre la base de la ndmina de la organizacion.

De los numeros presentados en la tabla anterior, destaca que, en este aspecto
también, los valores mas desfavorables se encuentran en las areas directamente vinculadas
a la actividad principal de la fabrica (Direccién de Fabricacion, Ingenieria de Procesos y
Mantenimiento).

Ademas, dado que la diversidad es uno de los ejes de enfoque de este trabajo, se han
analizado también los valores de rotacion de mujeres mensuales menores de 44 afios, que se
resumen en la tabla 13. Tomando entonces la poblacion de mujeres mensuales menores de

44 afios, la rotacion aumenta 5 puntos, alcanzando un valor de 23% para el afio 2023.
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Tabla 13: Rotacion de mujeres mensuales menores de 44 afios

Rotacion MOM < 44 afios - 2023 - Mujeres

Total de salidas Do n;:g:zzi(l\)ﬂgol\g; I Rotacion
Embuticion 0 0 -
Soldadura 1 3 33%
Direccid Pintura 1 4 25%
SRIDEREUE Montaje VP 1 8 13%
Montaje VU 2 2 100%
otal 5 18 28%
D 2 6 33%
pp a 1 1%
Proce gineering 1 33%
ante ento Centra 0 1 0%
alidad 3 15 20%
ono 0 1 0%
Pob on to 12 53 23%

Fuente: elaboracion propia sobre la base de la némina de la organizacion.

Finalmente, se han analizado los motivos de las mencionadas salidas voluntarias

obteniendo la distribucion graficada en la figura 11.

Figura 11: Distribucion por motivo de salida

Distribucidn por motivo de salida

3;8%

m Salario insatisfactorio
4;11% ot '

m Razones personales /
15; 41% familiares

= Formato / Flexibilidad del

6; 16% trabajo

Caracteristicas del puesto

Clima laboral

9; 24%
Fuente: elaboracion propia sobre la base de la némina de la organizacion.

Dado el enfoque de este trabajo, se tomard como material de andlisis los ultimos tres
motivos indicados en el gréfico: formato o flexibilidad del trabajo, caracteristicas del puesto y
clima laboral.
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3.4. Diagndstico de liderazgo

Para realizar el diagnéstico de la situacién actual del liderazgo en la organizacion, se
realizé una entrevista a un lider de equipo de la Direccién de Fabricacion, complementando
la informacion con lo relevado en la encuesta de clima Great Place To Work.

Segun lo que fue relevado en la entrevista, se pueden observar caracteristicas del
liderazgo coincidentes con estilos de tipo formal (dado que la estructura misma marca la
autoridad), autoritario (debido a que, en general, no incluyen a sus equipos en las decisiones)
y transaccional (por su orientacion al control y a la direccion en funcion de indicadores o
resultados especificos a corto plazo, apoyandose en los roles definidos y en las tareas
especificas). Particularmente, si bien el liderazgo esta orientado a los resultados, se impone
la l6gica de premio y castigo, en lugar de la motivacién mas de tipo inspiracional y generacion
de confianza. Se observa que las areas definen sus roles y tareas de manera muy
estandarizada (por las caracteristicas de la estructura de la organizacion), lo que a veces no
favorece la empatia ni los vinculos de confianza entre colaboradores y equipos. Por otro lado,
en el estado actual hay claridad en la comunicacién de los objetivos que se persiguen y de los
indicadores de gestion.

En este sentido, la encuesta GPTW refuerza lo relevado mostrando valores bajos entre
los colaboradores en lo que refiere a ciertos aspectos del liderazgo actual de la organizacion.
Concretamente, la encuesta revela que un 40% de los colaboradores considera que los lideres
no evitan el favoritismo, mientras que un 34% percibe que los jefes no involucran a su equipo
en la toma de decisiones. Por otro lado, y en relacién con la estructura, 46% de los
colaboradores considera que los ascensos no se otorgan a quienes lo merecen. Es importante
destacar también que dicha encuesta aporta ciertos aspectos positivos asociados al liderazgo,
con altos porcentajes de consideracion a la seguridad del ambiente laboral (93%); 88% de los
colaboradores se sienten orgullosos de pertenecer a la organizacion; y un 91% dice querer
permanecer en la organizacién por mucho tiempo.

A continuacion, se observan en la figura 12 los resultados generales de la encuesta
asociados a la confianza de los colaboradores con respecto a su trabajo, sus comparieros y a

sus lideres.
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Figura 12. Resultados encuesta GPTW 2023

H 2023
B 2022

73%

Credibilidad

=
71%

Respeto

N =
70%

Ecuanimidad

s Compaiierismo Orgullo "

e CONFIANZA ------ ’

del Colaborador

Fuente: la empresa.

Se puede observar que el valor mas alto corresponde al orgullo, con un 79%, indicando
que los colaboradores cuentan con un alto sentido de pertenencia. EI compafierismo obtuvo
un 76% de respuestas positivas, siendo el eje con el segundo puntaje mas alto. Los ejes
correspondientes a la valoracién del liderazgo son los que tienen puntajes mas bajos, entre
70% y 73%. De esta manera, los puntos con mayor oportunidad de mejora son la ecuanimidad,
el respeto y la credibilidad. El valor promedio de todos los ejes da el resultado final de la

encuesta que corresponde a 74%.

4. Conclusiones diagnésticas

Tomando en consideracion todos los elementos presentados anteriormente, se puede
decir que existe coherencia entre los resultados de la encuesta de clima laboral, los valores
de rotacion y los de diversidad, concentrandose los valores mas desfavorables en las areas

directamente vinculadas a la actividad principal de la fabrica (Direccion de Fabricacion,

Ingenieria de Procesos y Mantenimiento).
Ademas, al analizar las respuestas de algunas preguntas en particular, se puede

afirmar que los colaboradores ponen en valor la transparencia en los procesos de promocion

y movilidad, y en ser participados en la toma de decisiones.
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Asimismo, se puede decir que, si bien hay una intencién a nivel corporativo de cambiar
los estilos de liderazgo, incorporando competencias conversacionales de estilo coach, cabe
mencionar que la caracteristica formal del liderazgo en la organizacién analizada tiene rasgos
autoritarios (direccionados verticalmente) y orientados al control y estrictamente al
cumplimiento de objetivos a corto plazo. Esto claramente no genera un ambiente que propicie
vinculos céalidos y hace que se pierdan, en algunas instancias, los tratos respetuosos y
tolerantes, con actitudes que se replican en la cadena de mando.

Se puede afirmar entonces que existe una inconsistencia entre el estilo de liderazgo
buscado y la realidad de la estructura jerarquica de la empresa. Esto puede influir en la
rotacion de lideres y potenciales lideres con perfiles de liderazgo estilo coach que no
encuentran en el estilo estructurado y verticalista de la organizacién un campo propicio o
deseado para desarrollarse profesionalmente.

Por otro lado, las caracteristicas de la estructuracion de las areas, y la definicion de
sus roles, de manera muy estandarizada, no favorece lazos de confianza y empatia, lo cual
también se traduce en limitaciones de coordinacion de acciones y objetivos, que influye en las
expectativas que los equipos y colaboradores tienen de sus lideres y el resto de la
organizacion. Naturalmente, estos aspectos tienen un fuerte impacto en la motivacion de los
equipos de trabajo.

Se identifican también algunos aspectos que no pueden ignorarse al momento de
trabajar en la cultura organizacional, como la no existencia de entrevistas grupales en los
procesos de seleccién, donde se pueda observar en instancias de interaccion las habilidades
comunicacionales de los perfiles considerados, su capacidad para trabajar en equipo y su
potencial como futuros lideres.

Se observa ademas la falta de estandarizacion de los procesos de induccion y
socializacién de un nuevo colaborador en cada sector, como complemento de la induccién
general que se realiza al ingreso a la empresa. Tampoco existe un proceso de seguimiento o
feedback de los nuevos ingresantes a lo largo de los meses de induccién al nuevo puesto.

Por otro lado, no existe un monitoreo centralizado o verificacion aleatoria de los
objetivos individuales asignados a los colaboradores que luego seran considerados en la
evaluacion de desempefio. Ademds, asociado a este tema, no existe un plan de accion de
desarrollo concreto derivado de las evaluaciones de desempefio.

Finalmente, resulta importante resaltar que el fuerte sentimiento de pertenencia y de
equipo que se evidencian en los ejes de orgullo y compafierismo en la encuesta de GPTW
son un elemento clave para apalancar las acciones que se lleven a cabo para el cambio

cultural que se persigue.
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CAPITULO IV — PLAN DE ACCION DE MEJORA

Se presentara a continuacion el desarrollo de cada una de las fases del modelo
presentado en el capitulo Il y se detallaran las etapas, herramientas e indicadores de cada
una. Para el disefio de este modelo se tuvieron en consideracion las conclusiones
diagnésticas presentadas en el capitulo anterior.

Si bien este trabajo esta enfocado en cambio cultural, cada fase y sus etapas pueden
ser aplicadas a otros tipos de cambios. De esta manera, la definicion de cada elemento se
realizara de forma genérica para que pueda ser adaptado acorde al cambio que se busca.

1. Fase 1: Definir adénde se quiere llegar.

El primer paso en todo proceso de cambio debe ser la definicidbn de la meta, hacia
dbénde se quiere cambiar. En la tabla 14, se presentan los dos pasos propuestos para

definicion de la meta del proceso de cambio.

Tabla 14. Fase 1: definir a dénde se quiere llegar

Definircudlessonlos objetivos

Taller con el Comité Directivo Obijetivos estratégicos
alargoplazo.

Definirqué elementos

contribuyenallogrodeesos Taller con Gerentesy mandos Ejesdeimpactoenlos
objetivosy quécaracteristicas medios. objetivos.
debenalcanzar para hacerlo.

Fuente: elaboracion propia.

1.1.  Definir cuales son los objetivos a largo plazo

Resulta importante identificar cuéles son las caracteristicas principales que se
persiguen a largo plazo. Para ello se propone realizar una dinamica de reflexion e intercambio
con el Comité Directivo de la empresa. La propuesta consiste en una jornada de entre 4y 6
horas, guiada por una serie de actividades que acompafien la reflexion y facilite la
identificacion de estas caracteristicas que se buscara lograr en un futuro. De esta jornada

debera obtenerse el listado de objetivos estratégicos de la organizacion y la forma de medir
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cada uno de ellos. La clave de esta actividad es el involucramiento de los directivos de los
sectores abarcados ya que ellos deberan ser los principales promotores del cambio que se

persigue.

1.2.  Definir qué elementos contribuyen al logro de los objetivos y qué

caracteristicas deben alcanzar.

Una vez identificados los objetivos a alcanzar a largo plazo, es necesario analizar qué
elementos o aspectos tienen impacto en esos objetivos. Para este paso, se propone involucrar
gerentes y mandos medios, debido a que son ellos quienes estan proximos a los equipos de
trabajo y conocen las probleméaticas y desafios que enfrentan. Ademas, en la encuesta de
GPTW analizada, los colaboradores manifestaron valorar la participacién en la toma de
decisiones que tienen impacto en su trabajo.

La identificacion de estos elementos influyentes permitirA encausar las acciones e

iniciativas de manera mas eficiente.

2. Fase 2: Diagnosticar e identificar desvios
En esta fase, se propone hacer un diagnéstico integral buscando vinculos con los

distintos elementos identificados en la fase anterior. En la tabla 15, se resumen los cinco pasos

de diagnéstico y analisis, con las correspondientes herramientas, resultados e indicadores.
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Diagnosticarlaestrategia
organizacional

Diagnosticarlacultura
organizacional

Diagnosticarlaestructura
organizacional.

Diagnosticar el perfilde los
lideres

Identificareldesviocon
respectoalodefinidoenla
fase anterior.

Tabla 15. Fase 2: diagnosticar e identificar desvios

Taller con el Comite
Directivo

Encuestadeclima (Great
PlacetoWork)

Grupos focales

QObservacionde distintas
dindmicaslaborales(de
rutina) porpartede un
psicdlogo.

Andlisisdeorganigrama.
Entrevistas con los gerentes
dedreay mandos medios.

Entrevistas con lideresde
nivelmediode las distintas
gerencias.

Encuestadeclima (Great
PlacetoWork)

Taller con el Comité
Directivo.

- Mision, Vision, Valores
-FODA

-Valores

- Comportamientos

- Elementos de motivacion
- Liderazgo

Informe de caracteristicas
delaculturadela
organizacion.

Mapadepuestosde
liderazgoen cada
departamento

Caracteristicas delos
lideres

Paracadaejedeimpacto:
principales
desvios/puntos de mejora

- % de participacionenel taller.

- % derespuestas positivas

- % dedptos. representados
- % deniveles jerarquicos

representados
- % derangos etarios representados
- % demujeres
-%de
- % deequipos observados. SETEREE
- Cantidad de observaciones diagnéstico

realizadas porequipo.
- Ratiode personas porlider.

- % dedepartamentos
representados

- % derespuestas positivas

- Cantidad de puntos de mejora identificados para
cadaeje.

Fuente: elaboracion propia.

Antes de detallar cada una de las etapas, se definira el indicador de seguimiento de

avance el diagnéstico, que considera el avance de cada etapa medida por sus resultados. Es
decir, para la sumatoria de las distintas etapas se obtendra un total de nueve resultados o
entregables. A medida que se obtenga cada uno de esos elementos, luego de la aplicacion
de las herramientas, se considerara un avance en el proceso total de diagndstico. La formula
entonces para este indicador sera:

Y. entregables
*
Total de entregables

% de avance del diagnéstico = 100

2.1. Diagnosticar la estrategia organizacional

Dado que el cambio que se persigue se encuentra en el marco estratégico de la
organizacion, resulta clave analizar dicha estrategia para verificar la alineacién con los
objetivos propuestos en la fase 1.

Para ello, se propone realizar un taller con el Comité Directivo para revisar (y actualizar,
en caso de que sea considerado adecuado) la mision, vision y valores de la compafiia, y para

elaborar un andlisis FODA a partir de los elementos anteriores.
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Resulta crucial la participacion de todos los directores de la Compafia en esta
dindmica, por lo que se sugiere alcanzar un 100% de participacion como indicador
contribuyente al éxito:

Y. directores presentes en dinamica

% de participacién = S directores ) * 100

2.2. Diagnosticar la cultura organizacional
Como se menciond anteriormente, la cultura da las pautas acerca del comportamiento
esperado en la empresa, delimita las relaciones y los modos de actuar. De esta manera, al
momento de implementar un cambio, se debe tener en consideracion las caracteristicas de la
cultura en la que se ejecutara.
Para ello, se propone tener en consideracion los resultados de la encuesta de clima
laboral Great Place to Work tomando como indicador el porcentaje de respuestas positivas:

. Y. Respuestas positivas
% de respuestas positivas = Total de afi - * 100
otal de afirmaciones

Es importante analizar de manera diferenciada los distintos ejes de la encuesta
asociandolos a los elementos de cambio identificados en la fase 1.

Otra herramienta propuesta para diagnosticar la cultura organizacional es la
implementacion de grupos focales, orientados con preguntas que busquen definir, junto con
la informacion proporcionada por la encuesta GPTW, los valores que predominan entre los
equipos de trabajo, los comportamientos que prevalecen, los principales elementos que
motivan a los colaboradores, las caracteristicas del liderazgo que representa a la empresa y
la valoracién de los colaboradores sobre ese estilo de liderazgo. Los indicadores propuestos
para la implementacion de los grupos focales son para asegurar que la conformacion de los
grupos sean diversos y representen los distintos departamentos, niveles jerarquicos, rangos
etarios (considerando los mismos que la encuesta GPTW) y géneros de la empresa. De esta
manera, tendremos los siguientes indicadores:

Y. departamentos invitados a participar 100
%

% de departamentos representados = Total de d : ”
otal de departamentos

) L, ) Y. niveles jerarq.invitados a participar
% de niveles jerarquicos representados = - — - * 100
Total de niveles jerarquicos

. Y. rangos etarios invitados a participar
% de rangos etarios representados = * 100

Total de rangos etarios

% d . Y. mujeres invitadas a participar 100
e mujeres = *
0 4 Total de personas invitadas

El objetivo de los tres primeros indicadores es que el valor llegue al 100%, con una

distribucion entre departamentos, entre niveles jerarquicos y entre rangos etarios proporcional
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a la distribucion total en la némina. El objetivo del cuarto indicador es que sea igual a la
proporcion de mujeres en la compainiia (18%).

De estas dos primeras herramientas se obtendra un listado de valores,
comportamientos, elementos de motivacion y caracteristicas de liderazgo percibidos por los
colaboradores como los reales de la compaiiia.

Ademas, como complemento, se propone contratar un psicologo que se dedique a
observar ciertas dinAmicas y reuniones laborales, con el objetivo de hacer un analisis
profesional de los comportamientos de los colaboradores y la cultura en general. El informe
obtenido proporcionara una vision externa y objetiva que permitira encausar acciones de
manera efectiva. Las observaciones deberan llevarse a cabo en un periodo lo suficientemente
prolongado para poder conocer los grupos en sus estados naturales. Se sugiere monitorear
esta linea de accion con dos indicadores. El primer indicador, para monitorear que todos los
equipos sean observados:

) > Equipos observados
% de equipos observados = Total de equipos * 100

El segundo indicador se propone para asegurar que la cantidad de observaciones sean
inversamente proporcionales a los resultados positivos de la encuesta GPTW. De esta
manera, se sugiere que la cantidad de observaciones para cada equipo se correspondan con

la escala presentada en la tabla 16.

Tabla 16. Cantidad de observaciones por equipo

Valor mds bajo en Cantidad de
todos los ejes de GPTW observaciones

>90% 2
>80% 3
>70% 4
<70% 5

Fuente: elaboracion propia.

2.3. Diagnosticar la estructura organizacional

Otro de los aspectos a analizar es la estructura de la compafiia, y para ello se sugiere,
ademas de analizar el organigrama, realizar entrevistas con los gerentes de area y mandos
medios para analizar el alcance de las tareas y procesos de cada sector. Otro de los objetivos
de este punto es entender también el alcance de los lideres a sus equipos y para ello se

propone monitorear el ratio de colaboradores directos por cada lider. Estos elementos
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analizados van a tener una fuerte influencia en el comportamiento de los colaboradores y en
la cultura organizacional. Con la informacidn obtenida, se propone confeccionar un mapa de

lideres de cada departamento.

2.4. Diagnosticar el perfil de los lideres

Para el diagnostico de los lideres de la organizacién se propone analizar los resultados
de las preguntas de la encuesta de GPTW que estén asociadas a los comportamientos de los
lideres, en los ejes de ecuanimidad, credibilidad y respeto. En este caso, el indicador a
analizar es el mismo que para la seccion 2.2, pero profundizando en los ejes y preguntas
indicadas anteriormente.

Ademas, la propuesta incluye una serie de entrevistas con mandos medios para
indagar sobre los comportamientos y valores de los gerentes de las areas. Es importante que
todos los departamentos sean analizados, por lo que se propone que se monitoree el indicador

de % de departamentos representados, con el objetivo de alcanzar el 100%:

Y. departamentos representados
*

100
Total de departamentos

% de departamentos representados =

El resultado de estos andlisis es el perfil detallado de los lideres, especificando sus

valores y comportamientos.

2.5. Identificar el desvio con respecto a lo definido en la fase anterior

Los resultados de los diagndsticos anteriores deben analizarse en comparacién con lo
definido en la fase 1 para poder identificar las fortalezas de la organizacion y las oportunidades
de mejora.

Para esto, se propone retomar la dinamica de taller con el Comité Directivo.

El resultado de esta dinamica de comparacién es un listado de desvios o puntos de
mejora para cada eje de impacto y el indicador sugerido para identificar el eje con mayor

potencial es la cantidad de puntos de mejora por eje.
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3. Fase 3: Crear el clima del cambio

Una vez definido a dénde se quiere llegar y analizado el punto de partida, es clave
desarrollar una base sélida que facilite la implementacién del cambio. Esto implica que el
Comité Directivo esté convencido de lo que se pretende lograr y tener personas en todos los
equipos que promulguen los valores propuestos y acompafien las acciones que se

desplieguen.

Tabla 17. Fase 3: crear el clima del cambio

Crear lavisiondel cambio

convenceraldirectoriode la
necesidaddelcambio.

Identificary formarpersonas
clave paraimplementarel
cambio.

Taller con el equipode RRHH.

Taller con el Comité Directivo.
Evaluaciénde apropiacionde
los distintos componentesde
la Declaraciondela vision.

Preseleccioncon los gerentes
decadadrea.
Entrevistas de conocimiento

Declaraciondelavision.

Directorio conscientedela
importanciadel procesode
cambio.

Listadodelideres naturales,
capacesdesergestoresdel
cambio.

-%decumplimientodelista de
verificacion

-% derespuestas correctas.

-%dedreasconlideresdel
cambio.
-%delideres delcambio por

con cada candidato. area.

Fuente: elaboracion propia.

3.1. Crear lavision del cambio

Una vez identificados los objetivos, los ejes de impacto y los principales desvios, se
propone gue el equipo de Recursos Humanos elabore la llamada “declaracion de la vision”.
En este documento debe resumirse la intencién de cambio y los valores fundamentales para
llevarlo a cabo. Es importante que sea un mensaje simple, posible de comunicar en menos de
5 minutos.

Para medir la conformidad del documento de “declaracién de la visién” se propone
definir una lista de verificacidn con los elementos que necesariamente deben estar incluidos
en el documento y medir el porcentaje de cumplimiento de ese listado. El objetivo es llegar a
un resultado de 100% y la formula propuesta es la siguiente:

o _ L Y Elementos cubiertos
% de cumplimiento de lista de verificacién = - * 100
Total de elementos requeridos

A continuacion, se presentan los elementos a incluir en la lista de verificacion:
e Hacia donde se busca ir.
e Para qué es necesario cambiar.
e COmMo se ejecutara el cambio.
e Cuédles son los valores fundamentales.

e Longitud de la declaracién: maximo cinco mensajes clave.
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3.2. Convencer al directorio de la necesidad del cambio

Luego de crear la declaracién de la visidn, se debe trabajar con el Comité Directivo
para revisar esa vision y verificar el grado de apropiacion. Se propone realizar una evaluacién
anonima al Comité Directivo para verificar el nivel de apropiaciéon a través de preguntas
directas sobre la propuesta de cambio y preguntas indirectas que evallen si sus valores o
comportamientos estan alineados a la vision propuesta. Como indicador de valoracién de esta

etapa, se propone el resultado de la encuesta como porcentaje de respuestas correctas.

3.3. Identificar y formar personas clave para implementar el cambio

En esta etapa se pretende seleccionar las personas que seran abanderadas del
cambio. Se propone partir de una propuesta de los gerentes de cada area y luego realizar
entrevistas de conocimiento con cada uno para evaluar el grado de motivacion de esas
personas, sus valores y si su vision esta alineada con la propuesta de cambio. Las personas
seleccionadas deben ser lideres naturales, que tengan habilidades comunicacionales, sean
integros y que transmitan confianza a sus equipos o comparieros. Si bien lo ideal es que sean
lideres de equipos, esto no es excluyente. Lo que se persigue es tener identificadas personas
que tengan llegada a sus compafieros o equipos y que sean referentes del cambio.

Es importante que todas las areas tengan lideres del cambio y que la cantidad sea
proporcional a la dotacién del area. De esta manera, se proponen los dos siguientes
indicadores:

, . Y. dptos con lideres del cambio
% de departamentos con lideres del cambio = * 100
Total de departamentos

Y lideres del cambio
*
Dotacién total del area
El objetivo es que el primer indicador alcance el 100% y que el segundo indicador se

% de lideres del cambio (por area) = 100

encuentre cercano al 7% para asegurar una buena cobertura en todos los sectores.
Este listado de personas debe ser formado en la visién de cambio y en los objetivos y
ejes identificados en las fases anteriores.
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4. Fase 4: Generar compromiso y capacitar

En esta fase, el objetivo es lograr que toda la compafiia conozca la vision del cambio
que se busca y adhieran a él. En la tabla 18, se resumen las dos etapas principales, con sus

respectivas herramientas, resultados e indicadores.

Tabla 18. Fase 4: generar compromiso y capacitar

Comunicarlavisiondel
cambio.

Identificarelementos de
resistenciaalcambioe
implementaracciones que
eliminenesas barreras.

4.1.

Publicaciones enredes
internas de comunicacion

Capacitaciones ytalleres para
lideres

e-learnings para todos los
empleados

Taller de capacitacionpara
operadores

Procesodeinduccion

Coaching a lideres delcambio

Latotalidad dela organizacion
en conocimiento dela nueva
visian.

Lideres formados enel nuevo
modelodeliderazgo:
transformacionalbasadoen
valores.

Colaboradores mensuales
formados einvolucradosenla
nueva visiony valores dela
organizacion.

Operadoresformados e
involucrados en la nueva vision
yvalores de la organizacion.

Ingresantes sonformadosenla
nueva cultura.

Listadode puntosdedolorenla
ejecuciondel cambio.
Listadodeacciones
correctivas o preventivas.

-% decoberturadelos medios
de comunicacion
seleccionados.

-%delideres formados.

-% deempleados mensuales
formados.

-% deempleados mensuales
formados.

-% decumplimientodel
procesodeinduccion.

-% de puntos de dolor con
acciones paliativas
identificadas.

Fuente: elaboracion propia.

Comunicar la visién del cambio

El primer paso es asegurar que la visién del cambio alcance a cada uno de los

colaboradores de todos los niveles jerarquicos de la compafia.

Para ello se propone una serie de herramientas que permitan promover la vision del

cambio y asegurar su sostenibilidad en el tiempo.

Una de las herramientas de comunicacioén seran publicaciones en las redes internas

(redes sociales, televisores en las zonas de descanso de la linea de produccién, correos

electronicos, etc.). El indicador para esta linea es el porcentaje de cobertura de los medios de

comunicacion seleccionados:

Y Personas con acceso a cada medio de comunicacion seleccionado

* 100

% de cobertura =

Noémina completa
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Ademds, de esta comunicacion inicial, se propone un conjunto de capacitaciones y
talleres especifico para lideres para formarlos en el nuevo modelo de liderazgo
transformacional basado en valores, surgido del andlisis comparativo de las fases 1y 2. Es
importante que todos los lideres estén formados, por lo que se monitoreara el porcentaje de
lideres formados:

, Y. Lideres formados
% de lideres formados = Total de lideres * 100

En sumatoria a lo anterior, se propone una serie de formaciones para alcanzar al resto

de los colaboradores e involucrarlos en la nueva vision y valores de la organizacion. Para el
caso de colaboradores mensuales se sugiere que las formaciones sean en la plataforma
virtual de la organizacion, y para los operadores, la propuesta es que sean talleres dictados
por los lideres de cada equipo. En estos casos, también se hard seguimiento del porcentaje
de personas formadas:

Y. colaboradores formados
% de colaboradores formados = Total de colaboradores - 100

Finalmente, para poder asegurar la continuidad de la vision y los valores, es

fundamental estandarizar el proceso de induccién para que todo ingresante a la organizacion
esté alineado a la cultura de la empresa. El proceso debera incluir capacitaciones
presenciales, capacitaciones virtuales, entrevistas de conocimiento con todas las personas
con las que trabajaré el ingresante y acompafiamiento de la proximidad de Recursos Humanos
durante los primeros meses. Se hara seguimiento de esta etapa a través del porcentaje de
cumplimiento del proceso de induccién. El objetivo es que este indicador alcance para cada
colaborador el 100%.

L ) » Y. etapas completadas
% de cumplimiento del proceso de induccion = - —* 100
Total de etapas de induccién

4.2. Identificar elementos de resistencia al cambio e implementar

acciones que eliminen esas barreras

La resistencia es uno de los principales desafios ante un proceso de cambio y, para
poder contenerla o eliminarla, es importante estar cerca de las personas para poder
identificarla. Para esto, se sugiere que exista una periodicidad de instancias de coaching de
Recursos Humanos con los lideres del cambio, con posibilidad de adicionar mas instancias
segun su necesidad. A partir de estos encuentros, se identificaran los puntos de dolor que
aparezcan a lo largo de la ejecucion del cambio, y se buscara definir qué acciones correctivas,

0 eventualmente preventivas, se llevardn a cabo para eliminarlos. Se propone monitorear la
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proporcion de puntos de dolor que tienen acciones identificadas, y el objetivo es que este
namero alcance el 90%:

. . . Y. puntos de dolor con acciones identif.
% de puntos de dolor con acciones identif.= Total de puntos de dolor 100

5. Fase 5: Disefar, implantar y sostener

En esta fase, el objetivo es disefiar, planificar y ejecutar las acciones necesarias para
el cambio, y, ademas, definir la manera en la que el cambio quedara anclado en la cultura de
la empresa. En la tabla 19, se resumen estas etapas con sus correspondientes herramientas,

resultados e indicadores.

Tabla 19. Fase 5: disefiar, implantar y sostener

-Cantidad de acciones por eje.
-% deejes conacciones.

- % departicipaciéndelos
lideres del cambio.

Listadode acciones paracada
Talleres conlideresdel cambio  eje deimpactoidentificadoen
laFasel.

Definirlasaccionesa
desplegar.

Construirelplande acciénde CPEmEEIETEE(

N Diagramade Gantt. implementacionde acciones
formaincremental. .
con hitos.
. Ejecuciondeaccionesdel -% deacciones ejecutadas
Ejecutarelplan. TableroKanban 3 .,
cambio segunplan.

Lideres que verificanel
cumplimientodelavision y el
respetoporlos valores dela
organizacion

-Puntajealcanzadoporlos
colaboradores, evaluados
segunlos valores.

Evaluacionde desempefio

Anclarelcambioenla cultura

delaempresa. Plandeincentivos v . -% decolaboradores
L Colaboradores motivados . )
reconocimientos reconocidos por drea.
Plandesucesionagentesdel Sostenibilidad aseguradapara -%delequipocon sucesores
cambio los valores y vision definidos. identificados.

Fuente: elaboracion propia.

5.1. Definir las acciones a desplegar

Una vez identificados y formados los lideres del cambio en la fase 3 se activan los
procesos de generacion de ideas para ejecutar ese cambio. Es importante que existan
dinamicas que moderen esas instancias creativas para que se den de manera ordenada. Se
propone entonces coordinar una serie de talleres con los lideres del cambio para obtener un
listado de acciones para cada eje de impacto definido en la fase 1. Los indicadores sugeridos

son la cantidad de acciones para cada eje, el porcentaje de ejes con acciones (para asegurar
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que todos fueron contemplados) y finalmente, el porcentaje de participacion o asistencia de
los lideres del cambio en los talleres.

Y. ejes con acciones identificadas 100
ES

% de ejes con acciones identificadas = Total de ej
otal de ejes

% d st . los tall Y lideres del cambio en los talleres
= *
0 de asistencia a tos tatteres Total de lideres del cambio

5.2.  Construir el plan de accién de forma incremental

El objetivo de esta etapa es ordenar las acciones a implementar de tal manera que
permita pequefios triunfos sucesivos, de manera incremental. Esto contribuye al
convencimiento de la gente y a la motivacion para continuar en el camino del cambio. La
herramienta propuesta para esto es el diagrama de Gantt que facilita la visualizacién y
seguimiento del plan, y la interrelacion entre unas acciones y otras. Es importante que no haya
demasiadas acciones en curso en simultaneo para que ninguna pierda fuerza. En el caso de
la empresa analizada, se sugiere que no se desplieguen mas de 2 iniciativas en simultaneo.

Ademas, cada accidon debe tener identificados los plazos de inicio y de fin, la carga de

trabajo y las personas responsables de ejecutarla.

5.3.  Ejecutar el plan

Una vez disefiado el plan, se propone utilizar un tablero Kanban para el seguimiento
de la ejecucion. Este tablero contribuye a visualizar el trabajo, limitar el trabajo en curso y
maximizar la eficiencia. El avance del plan puede monitorearse en el mismo diagrama de Gantt
confeccionado en la etapa anterior. Se propone el siguiente indicador para medir la ejecucion
del plan:

Y acciones ejecutadas

% de avance del plan(para determinada fecha) = Total de acciones que *100

deberian estar ejecutadas

5.4. Anclar el cambio en la cultura de la empresa

El objetivo de esta etapa es estandarizar ciertas herramientas que contribuyan a que

el cambio propuesto sea sostenible en el tiempo.

58



En primer lugar, se propone adaptar la evaluacion de desempefio incluyendo
elementos que valoren ciertos aspectos definidos en la visién del cambio vy, asi, lograr que los
lideres verifiqguen de manera periddica el cumplimiento de esa vision y el respeto por los
valores de la organizacién. El indicador en este caso serd el puntaje obtenido en la evaluacién
de desempenio y debe ser monitoreado por nivel jerarquico para poder identificar potenciales
puntos de mejora. Ademas, es importante que el equipo de Recursos Humanos haga una
verificacién aleatoria de algunas evaluaciones para revisar que los criterios de los lideres
estén alineados con lo que espera la organizacion.

Ademads, se propone que se disefie un plan de incentivos y reconocimientos periodicos
para motivar a los colaboradores a promover los valores del cambio. Es importante que en
todas las areas se identifiquen los colaboradores que con comportamientos o accionar estén
representando la nueva visién y que sean reconocidos por ello. Es por esto por lo que se
propone que se monitoree el porcentaje de colaboradores reconocidos por area y que todas
las areas tengan al menos una persona reconocida en los ultimos 6 meses:

Y colaboradores reconocidos

% de colaboradores reconocidos por srea) = Némina total del area * 100

Finalmente, se sugiere que exista un plan de sucesion para los lideres del cambio,
para que la vision y sus valores tengan asegurada su sostenibilidad. Las personas
identificadas deben estar formadas en todos los elementos de las fases anteriores. El
indicador propuesto para esta etapa es el porcentaje del equipo de lideres del cambio que
tienen un sucesor identificado:

Y lideres del cambio con sucesor

% de lideres del cambio con sucesor identificado = Total de lideres del cambio +* 100

6. Fase 6: Verificar resultados

Para la fase final, se debe definir qué indicadores se monitorearan de manera estandar
para asegurar que los resultados sean sostenidos en el tiempo y que permitan identificar
desvios de manera temprana. En la tabla 20, se presentan las herramientas e indicadores que

Sse proponen.

Tabla 20. Fase 6: verificar resultados.

Defllllrl_ndlcadoresde “Taller equipoRRHH. T — —%_dglndlccdoresdentrode
seguimiento. objetivo

Fuente: elaboracion propia.
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6.1. Definir indicadores de seguimiento

A través de un taller con el equipo de Recursos Humanaos, se propone identificar qué
indicadores son los mas adecuados para hacer un seguimiento del cambio ejecutado. Como
indicadores de resultado, pueden monitorearse los definidos en la etapa 1 de la fase 1.
Ademas, se deben disefiar indicadores de proceso que permitan monitorear los distintos ejes
identificados en la etapa 2 de la fase 1. El objetivo es que estos ultimos se anticipen a posibles
impactos en los indicadores de resultado. Para cada uno de estos indicadores debera definirse
la formula de calculo, la periodicidad de revision y los valores objetivo para cada instancia de
revision.

Estos indicadores deberan plasmarse en un tablero de control donde se reflejen los
elementos mencionados anteriormente y se propone el siguiente indicador como seguimiento
del proceso completo:

Y.indicadores dentro de objetivo

% de indicadores dentro de objetivo = Total de indicadores * 100

7. Cronograma de aplicacion

A continuacién, en la tabla 21, se presenta cada una de las fases anteriores y sus
etapas con el tiempo que se sugiere para su aplicacion, en formato de diagrama de Gantt. Es
importante resaltar que cada etapa no necesariamente se lleva a cabo de manera secuencial,
sino que algunas pueden comenzarse de manera simultanea. Ademas, se debe asignar
tiempo suficiente a las primeras tres etapas para asegurar un despliegue ordenado y efectivo

del plan de cambio. La propuesta de aplicacion tiene una duracion total de dos afios.
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Tabla 21. Diagrama de Gantt.

| actvidades _____________[1]2]aj4[s]el7]a]o]io[n]iz[13]14]15]16]17]1e 19 ]20] 21]22]23]24]

Fasel:definira dondese quierellegar
Definir cudles son los objetivos a largo plazo. .
Definir qué elementos contribuyen al logro de esos objetivos. .
Fase2: diagnosticar eidentificar desvios
Diagnesticarla estrategic organizacional. .
Diagnosticarla cultura organizacional. .

Diagnosticarla estructura organizacional. .
Diagnosticarel perfil de los lideres. .

Identificar el desvio con respecto alo definido enla fase anterior. .
Fase 3:crearel clima del cambio

Crearlavisiéondel cambio. .

Convencer al directorio de la necesidad del cambio.

Identificary formar personas clave paraimplementarel cambio. ..
Fase4: generarcompromisoy capacitar

Comunicar lavisién del cambio.

Faseb: disefiar,implantarysostener

Definirlas acciones adesplegar.

Identificary eliminarelementos de resistenciaal cambio. ..

Construir el plan de accion.

Ejecutarsl plan. EEEEEEER
Anclar el cambioen lacultura de la empresa. ..............

Fase 6: verificar resultados

Definiry monitorearindicadores de seguimiento ................

Fuente: elaboracion propia.

8. Horas de aplicacién por nivel jerarquico

Para comprender el tiempo que debe dedicarse en esta propuesta se ha
confeccionado la tabla 22, donde se listan las distintas etapas de cada fase, con su
correspondiente duracion y el detalle de qué funciones estan involucradas. Para algunas
etapas se involucran todas las personas de algunas funciones y en otras una muestra. La
sumatoria de horas considerando todas las personas involucradas se presenta en la ultima
columna.

Para la etapa de diagnéstico de la cultura organizacional a través de observacion de
dinAmicas no se indicé duracién ya que se realizara por personal externo y no sera
cuantificado en esta seccion. Para la etapa de ejecucion del plan no se indica duracion ya que
depende de la definicién de acciones que sera producto de la aplicacién del modelo y esta

fuera del alcance de este trabajo.
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Tabla 22. Cuadro de horas de aplicacion.

Participantes

Sumatoriade
horas
(considerando

Duraciénde
Actividades dinamicas

(horas) lacantidadde

personas
involucradas)

EspecialistaRRHH
Equipo RRHH
Comité Directivo
Gerentes
Mandos medios
Supervisores

Lideres del cambio

Colaboradores singente acargo

Fase 1:definiradénde se quiere llegar 4
Definir cudles sonlos objetivosalargo plazo. 6 - - n4
Definirqué elementoscontribuyen allogro de esos objetivos. 8 - -- 200
Fase 2: diagnosticar e identificar desvios 14,5 1297
Diagnosticar laestrategio organizacional. 8 - 152
Diagnosticar laculturaorganizacional - Encuestade clima 05 -- -- 877
Diagnosticar laculturaorganizacional - Gruposfocales(muestra) 1 - -- -- 54
Diagnosticar laculturaorganizacional - Observacionde dindmicas -
Diagnosticar laestructuraorganizacional. 1 - -- 122
Diagnosticar el perfilde los lideres. 1 - - 32
Identificar eldesvio conrespecto alodefinidoenlafase anterior. 3 - 60
Fase 3: crear el climadel cambio 7 408
Crear lavisiondel cambio. 4 -- 20
Convencer al directorio de lanecesidad del cambio. 1 - - 22
Identificar personasclave paraimplementarel cambio. 1 - - 240
Formar personas clave paraimplementarel cambio. 1 - - 126
Fase 4: generar compromisoycapacitar ] 3873
Comunicarlavision del cambio. 2 - ---- 3510
Identificary eliminarelementos de resistenciaal cambio. 3 - - 363
Fase 5:disefiar,implantar ysostener 16 350
Definirlas acciones adesplegar. 2 - - 252
Construirelplande accion. 4 - - 48
Ejecutarelplan. -
Anclarelcambioenlaculturadelaempresa. 10 -- 50
Fase 6: verificarresultados 20
Definiry monitorearindicadoresde seguimiento 4 -- 20

Fuente: elaboracion propia.

En resumen, la propuesta implica una sumatoria de 60,5 horas de diferentes dinamicas
en total, y si se consideran las personas involucradas en cada etapa, esto representa un total
de 6262 horas.

A continuacion, se presenta la sumatoria estimada de horas para los distintos niveles:

e Equipo de Recursos Humanos: 356 hs.

e Lideres del cambio (personas de distintos niveles jerarquicos): 884 hs.
e Comité Directivo: 324 hs.

e Gerentes: 131 hs.

e Mandos medios: 313 hs.

e Supervisores: 329 hs.

e Colaboradores sin gente a cargo: 3926 hs.
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9. Estimacion de costos

Ademas de la inversién de tiempo en este proyecto, serd necesario invertir en ciertos

elementos para poder llevarse a cabo. En la tabla 23, se resumen los costos en los que se

debera incurrir en cada etapa, sin considerar el tiempo de las personas de la compaiiia.

Tabla 23. Estimacion de costos.

Fasel:definira dénde se quierellegar
Definir cudles son los objetivos a largo plazo.

Definir qué elementos contribuyen al logrode esos objetivos.

Fase 2: diagnosticareidentificar desvios
Diagnosticarla estrategia organizacional.
Diagnosticarla cultura organizacional - Encuesta de clima
Diagnosticarla cultura organizacional - Grupos focales
Diagnosticarla cultura organizacional - Observaciénde
dindimicas
Diagnosticarla estructura organizacional.
Diagnosticarel perfil de los lideres.

Identificarel desvio con respecto a lo definido enla fase anterior.

Fase 3: crearel clima del cambio
Crearlavisién del cambio.
Convencer aldirectorio de la necesidad del cambio.
Identificar personas clave paraimplementarel cambio.
Formar personas clave paraimplementarel cambio.
Fase 4: generarcompromisoy capacitar

Comunicar la visién del cambio.

Identificary eliminarelementos de resistencic al cambio.
Faseb: disefiar,implantary sostener

Definirlas acciones a desplegar.

Construir el plande accidn.

Ejecutarel plan.

Anclar el cambioen lacultura de la empresa.
Fase6: verificarresultades

Definiry monitorear indicadores de seguimiento

Coffee (refrigerio para pausas del taller)

-9

Contrato de psicélogo (valor hora)

Coffee (refrigerio para pausas del taller)

Coffee (refrigerio para pausas del taller)

Coffee(refrigerio para pausasdelos talleres)

Coffee (refrigerio para pausas del taller)

- (#r%)

Total

* No se contempla el costo de esta linea porque ya se realiza por fuera de la propuesta.

** Basado en una cotizacién cerrada.

$

w

8.900,00
8.900,00
58.900,00

50.000,00

8.900,00
8.900,00
8.900,00

$ 24.508.900,00
Talleres y capacitaciones para lideres. Desarrollode e-learnings. $§ 24.500.000,00

$

$

8.900,00

8.900,00
8.900,00

25
25
90

70

1(%)

188

126
126

$ 222.500,00
$ 222500,00
$ 3.678.000,00

$ 3500.000,00

$  178.000,00
$  44.500,00
$  44500,00

$ 26.173.200,00
$ 24.500.000,00
$ 1.673.200,00

$ 1.121.400,00
$ 1121.400,00

$ 31.239.600,00

*** No se indica el costo ya que depende de la definicién de acciones, que seré producto de la aplicacion del modelo y esta fuera del alcance de este trabajo.

Fuente: elaboracion propia.
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CONCLUSIONES

El presente trabajo ha estudiado el desafio de adaptar la cultura organizacional en una
empresa de la industria automotriz, con la misién de acompanar un proceso de transformacion
hacia un ecosistema de fabricacibn competitivo, guiado por la tecnologia y los datos,
sostenible y autosuficiente. El objetivo general planteado en este trabajo fue disefiar un
modelo integral de gestién del cambio, orientado a los distintos niveles de la organizacién para
la alineacion de la cultura organizacional con los valores promulgados por ella, de manera que
en el plazo de dos afios se alcancen los objetivos de diversidad y retencion, medidos como el
porcentaje de mujeres en el Comité de Direccién de Usina y la rotacion de talentos jovenes
menores de 44 afos, respectivamente. Los valores buscados luego de este cambio cultural
son 25% para la diversidad y 5% para la rotacion.

Para poder disefar este modelo, se definieron una serie de objetivos especificos que
contribuyeron al desarrollo de la propuesta final de gestion del cambio.

El primer objetivo propuso realizar un diagnostico exhaustivo de la cultura y el
comportamiento organizacional. Esta meta se alcanzé utilizando la encuesta de clima laboral
Great Place to Work y entrevistas semiestructuradas. Los resultados revelaron una necesidad
de mejorar la equidad y la imparcialidad percibida por los colaboradores y, en algunos casos,
evidenciaron falta de empatia y vinculos de confianza entre lideres y equipos.

Ademas, la informacion relevada permitié diagnosticar el liderazgo de la empresa,
aspecto que corresponde al segundo objetivo especifico planteado. Se identific6 una
inconsistencia entre el estilo de liderazgo actual, caracterizado por ser formal y autoritario, y
el estilo de liderazgo deseado, mas orientado al coaching y al desarrollo de las personas.

El tercer objetivo fue analizar los resultados de los diagndsticos mencionados
anteriormente, segun modelos tedricos. Para ello, se utilizé el modelo de ocho pasos de Kotter
para la gestion del cambio y el modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard para
analizar los resultados del diagnéstico. Esto permitié identificar las etapas criticas y las
herramientas necesarias para el cambio cultural.

A partir de lo analizado, cumpliendo con el cuarto objetivo de identificar las principales
etapas de cambio cultural, se definieron seis fases: definir a donde se quiere llegar;
diagnosticar e identificar desvios; crear el clima del cambio; generar compromiso y capacitar;
disefiar planes de accién, implantar y sostener; y verificar resultados.

El ultimo objetivo especifico correspondia a la identificacion de herramientas
adecuadas para cada etapa y cada nivel jerarquico. De esta manera, para cada fase se
propusieron herramientas especificas, orientadas a los distintos niveles jerarquicos de la

organizacion, como talleres de reflexion, grupos focales, entrevistas y capacitaciones.
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Asi se logré el modelo final de gestion del cambio a medida de la empresa, para la
alineacién de la cultura organizacional con los valores promulgados por ella, con el objetivo
final de mejorar los indicadores de diversidad y retencién del talento, tal como se definié en el
objetivo general de este trabajo.

La implementacion de este proyecto tiene ciertos aspectos a los que debe prestarse
especial atencion para que no limiten el resultado exitoso. Resulta fundamental el apoyo de
la direccién ya que la empresa cuenta con una cultura fuerte y arraigada, por lo que algunos
colaboradores y lideres pueden resistirse al cambio, ralentizando el proceso. Ademas, las
diferencias en la percepcién de la cultura en los distintos departamentos de la organizacion
pueden dificultar la implementacion de acciones transversales. Por otro lado, la estructura
jerarquica y verticalista de la empresa representa una dificultad para la transicién a un estilo
de liderazgo inclusivo y participativo. Finalmente, la diversidad de herramientas propuestas y
la necesidad de adaptarlas a los distintos niveles jerarquicos implica una coordinacion y
gestion exhaustiva, requiriendo una inversién de tiempo y recursos humanos y financieros.
Todos estos elementos, sumados al tamafio y la complejidad de la organizacion hacen que
un proceso de cambio cultural sea largo y desafiante.

No se debe perder de vista que la aplicacién de este modelo buscara un entorno de
trabajo mas inclusivo y diverso, mejorando la retencion de talentos jovenes. Asi, los equipos
de trabajo se consolidardn en su madurez y dominio de la gestién, favoreciendo el logro de
los objetivos estratégicos de la organizacion.

En resumen, este trabajo ha demostrado la importancia de alinear la cultura
organizacional con la estrategia de la compafiia para lograr una transformacion exitosa. La
implementacién del modelo de gestion del cambio propuesto permitird a la empresa avanzar
hacia un ecosistema de fabricacibn mas competitivo y sostenible, atrayendo y reteniendo a

los mejores talentos.

65



BIBLIOGRAFIA

Alles, M. (2009). Diccionario de competencias. Buenos Aires: Ediciones Granica S.A.

Balogun, J., Hailey, V., & Johnson, G. (2008). Exploring strategic change. London: Prentice
Hall.

Bauducco, J. (2020). Agilidad empresarial . Teoria de la plataforma organizacional para el uso
sostenido de metodologias agiles. Cérdoba, Argentina.: Elaboracion independiente.

Becker, B., Huselid, M., & Ulrich, D. (2001). Cuadro de mando de Recursos Humanos en la
empresa. Barcelona: Gestion 2000 S.A.

Duryea, S., & Rubio-Codina, M. (2019). El futuro ya esta aqui. Banco Interamericano de
Desarrollo.

Dweck, C. S., & Leggett, E. L. (1988). A social-cognitive approach to motivation and
personality. Psychological Review, 256-273.

Echeverria, R. (1994). Ontologia del lenguaje. Chile: Comunicaciones Noreste Ltda.

Garcia-Morato, M. V. (2012). Gestién de la diversidad cultural en las empresas. Barcelona,
Espana: Digital Screen.

Gil, F., Alcover, C., Rico, R., & Sanchez-Manzanares, M. (2011). Nuevas formas de liderazgo
en equipos de trabajo. Papeles del Psicélogo, 38-47.

GPTW. (septiembre de 2024). Great Place To Work. Obtenido de
https://www.greatplacetowork.com.ar/

Hernandez Sampieri, R., Fernandez Collado, C., & Baptista Lucio, P. (2006). Metodologia de
la Investigacion. México D.F.: McGraw-Hill Interamericana.

Hersey, P., & Blanchard, K. (1998). Adaptaciéon de administracion del comportamiento
organizacional. Liderazgo situacional. New Jersey: Englewood Cliff: Prentice Hall.

KanbanTool. (septiembre de 2024). Kanban Tool. Obtenido de Kanban Tool:
https://kanbantool.com/

Kane, W. (2008). La verdad sobre la gestion del cambio. Nueva Jersey, Estados Unidos: FT
Press.

Kindler, H. (2020). Gestion del cambio. Madrid: Editorial Universitaria Ramén Areces.

Kotter, J. (1996). Liderando el cambio. Boston, Massachusetts: Harvard Business School
Press.

Kotter, J. (2016). Qué hacen los lideres. Madrid: Gestion 2000.

Kotter, J. (2018). Las claves del cambio. Madrid: Deusto.

Maxwell, J. C. (2003). Liderazgo 101, lo que todo lider necesita saber. Nashville: Caribe-

Betania Editores.

66



Molina-Sabando, L., Briones-Véliz, I., & Arteaga-Coello, H. (Octubre de 2016). El
comportamiento organizacional y su importancia para la administracion de empresas.
Revista cientifica Dominio de las Ciencias, pags. 498-510.

Montenegro, G. (2020). El aprendizaje organizacional como proceso de cambio multinivel. Un
estudio de casos desde sistemas complejos. Anuario de investigaciones de la facultad
de psicologia, 77-97.

Montenegro, G., & Schroeder, |. (2019). Proceso de aprendizaje organizacional. Un analisis
interpretativo desde la perspectiva de sistemas complejos. Gestion y Estrategia, 9-22.

Montenegro, G., & Schroeder, I. (2020). Dimensiones del pensamiento sistémico aplicado: un
estudio de casos multiple desde la perspectiva de sistemas complejos y el aprendizaje
organizacional. Psicologia, Conocimiento y Sociedad, 74-100.

Osorio, K., Arango, A., & Acosta, E. (2016). La motivacion como un factor clave de éxito en
las organizaciones modernas. Coleccién Académica de Ciencias Sociales, 22-35.

Pefia Rivas, H., & Villén Perero, S. (2018). Motivacién laboral. Elemento fundamental en el
éxito organizacional. Revista Scientific, 177-192.

RAE. (septiembre de 2024). Diccionario de la lengua espafola, 23.2 ed., [versién 23.7 en
linea]. Obtenido de Diccionario de la lengua espafiola, 23.2 ed., [version 23.7 en linea]:
https://dle.rae.es

Rojas, M. (2014). Evaluacién de desempefio, una mirada desde la administracion estratégica.
Cérdoba, Argentina: Editorial de la Universidad Catélica de Cérdoba.

Rojas, M. (2018). El liderazgo en busca de sentido. Cérdoba, Argentina.

Rojas, M. (2024). Catedra Desarrollo de Recursos Humanos. Cérdoba, Cérdoba, Argentina:
ICDA.

Sanchez Santa-Barbara, E., & Rodriguez Fernandez, A. (2010). 40 Afios de la teoria del
liderazgo situacional: una revision. Revista Latinoamericana de Psicologia, 29-39.

Schein, E. H. (1988). La cultura empresarial y el liderazgo. Una vision dinamica. Barcelona,
Espaina: Plaza & Janes Editores.

Senge, P. (1990). La quinta disciplina. Buenos aires: Ediciones Granica S.A.

Serrano Orellana, B., & Portalanza, A. (2014). Influencia del liderazgo sobre el clima
organizacional. Suma de negocios, 117 - 125.

Stewart, D., & Shamdasani, P. (2015). Focus Groups, Theory and Practice. California, Estados
Unidos: SAGE Publications, Inc.

67



ANEXOS

Anexo X

Cuestionario para el diagnostico integral de los Recursos Humanos.

1. Planificar la gestion del talento 4.0 en alineacién a la estrategia de cambio de
la organizacion.

1- En la etapa de la planificacion estratégica, en relacion con los objetivos
definidos, ¢ como se disefian las acciones a llevar adelante en la gestion del
talento?

2- ¢ Cudl es el proceso de aplicacién, comunicacion y monitoreo de los
objetivos estratégicos en las distintas areas de la organizacion?

3- Con respecto a la Evaluacion de Desempefio (Administracion por Objetivos -
APO), ¢como aseguran la coherencia de los indicadores asignados a los
colaboradores de distintas areas, asegurando que se persigan los objetivos
estratégicos de la organizacion?

4- ;Cbomo se define, planifica y ejecutan los planes de formacion teniendo en
consideracion las necesidades relevadas en las evaluaciones de desempefio y los
objetivos de la organizacion?

5- ¢Cb6mo se aseguran de que la cultura y los valores promulgados por la
empresa contribuyan de manera efectiva a la consecucion de los objetivos de la

organizacién?

2. Inculcar el aprendizaje continuo en tiempo real.

1- ¢Como se prepara a los lideres para la formacion en tiempo real y el
aprendizaje continuo de sus equipos de trabajo?

2- ¢Con qué herramientas de formacion se cuenta para la aplicacion del plan
de capacitacion y desarrollo?

3- ¢Como y con qué periodicidad se evallan las herramientas aplicadas en los
procesos de capacitacion y desarrollo? ¢ Qué nuevas herramientas se incorporaron
en el ultimo tiempo?

4- ¢ Como favorecen el acompafiamiento individual de los colaboradores?

5- ¢Cudl y como es la instancia de retroalimentacion a los colaboradores

ademds de las instancias de evaluacion de desempefio?
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Trabajo conjunto con atraccidon y seleccion de talentos

1- ¢ Como aseguran que las politicas de busqueda y seleccion estan alineadas
con la estrategia de Desarrollo de Recursos Humanos?

2- ¢ Con qué acciones de employer branding cuentan?

3- ¢ Coémo es el modelo de evaluacion de los candidatos en el proceso de
seleccion?

4- ¢;Con qué herramientas de seleccidén cuentan para garantizar que los
perfiles que se seleccionen estén alineados con la cultura de la organizacion?

5- ¢Cdmo evallan los resultados del proceso de busqueda y seleccién para

verificar que estén alineados a las politicas organizacionales?

Laretencién de talentos es parte del desarrollo.

1- ¢Cuales son los elementos que aseguran que los colaboradores decidan
guedarse en la empresa?

2- ¢Con qué con indicadores de rotacién laboral cuentan y qué acciones se
toman en consecuencia?

3- ¢ Cuales son las estrategias que aplican para retener a los talentos de su
empresa?

4- ;De qué manera se involucran a los lideres en la estrategia de retencion?

5- ¢ Qué elementos se tienen en cuenta al momento de disefar los procesos

de induccion?

El rendimiento es parte de la gestién Integral de desarrollo.

1- ¢ De qué manera se alinea el seguimiento del desempefio con la estrategia
de la organizacion?

2- ¢ Cudles son los parametros que se utilizan para medir el desempefio de los
colaboradores?

3- ¢Como se aplican los programas de desarrollo para potenciar el rendimiento
de los colaboradores?

4- ¢ Con qué herramienta tecnolégica se cuenta para medir el rendimiento?

5- ¢Qué indicadores se obtienen como resultado de la medicion de
desempefio que luego se utilizan para elaborar el plan de desarrollo de los

colaboradores?
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El desarrollo de los lideres 4.0

1- ¢ Qué nivel de digitalizacion tienen los procesos de la organizacion?

2- ¢ Como se prepara a los colaboradores para ejecutar y acompanar los
cambios que trae aparejada la industria 4.0?

3- ¢ Qué competencias, habilidades y cualidades prioriza la empresa en un
lider 4.0?

4- ;Cbomo se desarrolla a los lideres para mejorar esas habilidades y
cualidades?

5- ¢De qué manera la aplicacion de las nuevas tecnologias facilita el desarrollo

del liderazgo en la organizacion?

Digitalizar el trabajo de Recursos Humanos.

1- ¢Cual es el nivel de digitalizacién de procesos de recursos humanos?

2- ¢ Cudles son los puntos de dolor de la gestién de Recursos Humanos que
podrian mejorarse a través de la digitalizacion?

3- ¢ Qué competencias asociadas a la digitalizacién se priorizan en los
colaboradores de Recursos Humanos?

4- ;Cbmo se planea abordar las posibles resistencias o desafios culturales al
adoptar nuevas tecnologias en Recursos Humanos?

5- ¢Cbémo se medira el éxito de la integracion de los procesos de Recursos

Humanos con las nuevas tecnologias?

Aplicar el andlisis de datos en Recursos Humanos.

1- ¢Con qué fuentes de datos cuenta la organizacién actualmente?

2- ¢ Qué tipos de datos considera que seria importante recopilar y analizar?
¢,Cudl es la utilidad que cree puede brindar a la organizacion estos datos?

3- ¢Cudl es el proceso de analisis de big data para definir acciones
estratégicas para mejorar la gestién de Recursos Humanos y el rendimiento
organizacional?

4- ¢ Como se garantiza la seguridad y confidencialidad de los datos obtenidos?

5- ¢Qué indicadores se monitorean para medir el impacto de la

implementacion del andlisis de big data?

La diversidad en el desarrollo.
1- ¢Cuadles son las politicas de diversidad e inclusion de la organizacion?
2- ¢Como se integran las necesidades de los diversos grupos que conforman

la organizacion en el disefio de los planes de desarrollo?
/0



10.

3- ¢ Qué recursos se utilizan para implementar una cultura mas inclusiva?

4- ;De qué manera se capacita a los lideres para acompaniar el cambio
cultural hacia la inclusion?

5- ¢ Qué herramientas e indicadores se utilizan para medir la eficacia de las

acciones implementadas en torno a inclusién?

La retroalimentacién permanente del trabajo de desarrollo.

1- ¢Qué herramientas utilizan para conocer la eficacia de las acciones de
desarrollo?

2- ¢Como miden la percepcion de los colaboradores con respecto a las
acciones que Recursos Humanos implementa en torno al desarrollo?

3- ¢ En qué instancia se pide feedback a los lideres sobre el impacto de los
planes de desarrollo en sus equipos?

4- ¢ COmo se revisa la actualizacion de los procesos de desarrollo segun las

nuevas tendencias?

5- ¢De qué manera se integra la vision de la Direccién de la organizacion en la

evolucién de los planes de desarrollo?
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