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RESUMEN

CIAG S.A. es una empresa de servicios de vigilancia y seguridad con 25 afios
de experiencia en el mercado fundada por los hermanos Carlos y Andrés
Gonzélez, ambos ingenieros industriales con una amplia trayectoria en este
tipo de negocio, su principal servicio es brindar custodia fisica a empresas
comerciales dentro de la ciudad. Las demandas actuales del entorno hacia
una nueva proyeccion en el mercado, han generado cambios drasticos dentro
de la organizacion, debido a la ineficiente planeacién estratégica por parte del
Gerente General y la nueva Jefa de Recursos Humanos, lo cual se realiza un
diagnéstico para detectar diversos problemas relacionados a la cultura
organizacional, el comportamiento organizacional, la comunicacion
organizacional y la planificacion estratégica. El diagnostico realizado le abre
paso al disefio e implementacion de estrategias que estardn enfocadas en las
personas, procesos Yy estructura de la organizacion. Se detectaron algunos
problemas que han afectado a CIAG S.A. durante el proceso de cambio.
Resistencia al cambio, sobrecarga laboral, inadecuados canales de

comunicacion.

En conjunto con los miembros del area de talento humano, los jefes de
departamento y el gerente general, se implementard un proceso de
planeacién estratégica, con el fin de superar todos los obstaculos que impidan

el desarrollo organizacional y el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Palabras Claves: Cultura Organizacional, Comportamiento Organizacional,
Comunicacion Organizacional, Planificacion estratégica, Proceso de Cambio,

evaluacion de desempefio.



INTRODUCCION

CIAG S.A. es una organizacion de caracter familiar con 25 afios de
experiencia cuya razon de ser radica en ofrecer servicios de vigilancia y
seguridad en la ciudad de Guayaquil. Fue fundada por los hermanos Carlos y
Andrés Gonzélez, quienes poseen una alta experiencia en este giro de
negocio, logrando buenos resultados con poseer una estructura sencilla. En
1993 contaba sdlo con 20 trabajadores, mientras que hoy en dia, CIAG S.A.
cuenta con 150 colaboradores, que se encuentran divididos en los siguientes
departamentos: Gerencia General, Area Administrativa, y el Departamento de
Operaciones.

Debido a su confiablidad y orientacién al cliente, ha obtenido una alta
aceptacion en el mercado local, ya que en la actualidad cuenta con 5
empresas comerciales, que han sido sus clientes por mas de 15 afios, a los
cuales proveen seguridad en sus distintas sucursales dentro de la ciudad. En
la organizacién se prescindia de un clima laboral adecuado que posibilitaba el
cumplimiento de los objetivos, una comunicacion eficaz y relaciones 6ptimas

en el trabajo.

Sin embargo, las demandas actuales del entorno, como es la
diversificacion en servicios de seguridad, han repercutido en CIAG S.A. la cual
sera modificada y se le proveeran nuevos recursos tecnolégicos con el
objetivo de contrarrestar a la competencia del sector y ampliar sus servicios.
Para implementar un proceso de cambio se contraté bajo dependencia a la
Psic6loga Organizacional, Laura Cornejo, para dirigir el proceso de cambio,
mediante un redisefio estructural en el lapso de 6 meses impuesto por los

directivos de la empresa.

En primera instancia la Psicéloga Organizacional, realizO cambios
gradualmente mas significativos que a causa del poco tiempo disponible
solicité la contratacion de dos asistentes para que contribuyan al proceso de
redisefio de estructura, sin recibir apoyo por gerencia al argumentar que
contaban con el personal necesario. Posterior a esto empez6 a gestionar

algunos cambios dentro de la organizacion, los cuales fueron: salida del
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personal administrativo, reduccién de puestos de trabajo, aumento de carga
laboral, estos cambios han ocasionado incertidumbre en los colaboradores.

El principal problema radica en la ineficiente planificacion estratégica,
mismo que ha generado inconvenientes a lo largo de todo el proceso de
cambio, ya que las causas que influyen en este problema son: resistencia al
cambio, sobrecarga de trabajo, rotacién del personal, debido a la pérdida de
2 clientes importantes, lo cual han ocasionado un inadecuado clima laboral y
un importante deterioro de la imagen de CIA S.A. Con el presente trabajo se
busca mejorar la planificacién estratégica, realizando un diagnéstico de la
situacién enfocado en los siguientes apartados: Cultura, Comportamiento,
Comunicacion y Planificacidn estratégica, en base a esto se implementaran
estrategias para desarrollar un correcto proceso de cambio en compafia de
un gque logre la aceptacion y el compromiso con la nueva estructura, asi como

futuras metas de la organizacion.



DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ORGANIZACIONAL

En el desarrollo del presente apartado se detallara el diagnostico actual
de la empresa CIAG S.A., de tal forma que se relacionaran las diversas bases
tedricas y conceptuales con la empresa caso de estudio. Lo cual motivara a
detectar todos los problemas que se presentan en cuanto a la planeacién
estratégica, de tal forma que permitira generar un plan de estrategias que sirva

como soluciones para dichos problemas, mejorando la planeacién estratégica.

Se analizardn diversos conceptos Yy definiciones sobre cultura,
comportamiento, comunicacion organizacional y sobre planeacion
estratégica. Logrando representar las situaciones que se generan dia a dia
dentro de la empresa logrando tomar las medidas de solucién mas adecuadas

en relacion a los analisis de las bases tedricas.
Cultura Organizacional

La cultura es una union de diversas formas, modelo o de patrones, por
medio de los cuales un grupo de personas o individuos regulan su
comportamiento, dentro de este tema se incluyen las practicas, costumbre,
normasy leyes, creencias religiosas y fines u determinados objetivos, es decir,
la cultura es el conjunto de toda la informacién y habilidades que posee el ser

humano (Benalcazar, 2012).

Por otro lado, para Flaherty (2015) indican que la cultura puede definirse
como un sistema de diversos conocimientos que generara un modelo de
realidad por medio del cual se encarara un determinado comportamiento de
un grupo de personas. Este sistema esta formado por un conjunto de
elementos interactivos fundamentales generados y compartidos por la
organizacién como eficaces para alcanzar sus objetivos que cohesionan e

identifican por lo que deben ser transmitidos a sus nuevos miembros.

Para determinar el concepto de cultura organizacional, es necesario
determinar varias definiciones para Vertel, Paternina, Riafo, & Pereira (2013)
quienes definieron a la cultura organizacional como aquella que constituye

una traccion empresarial, también incluye dentro de este concepto varios



elementos como las condiciones y los valores que permiten desarrollar un
lineamiento (2013, p. 350-355).

Segun Hitt, Ireland, & Hoskisson (2015) indicaron que la cultura
organizacional engloba varias caracteristicas las mismas que fortalecen y
aumentan la competitividad de una empresa, los caracteres especificados,
son la promocion y desarrollo de los miembros de una empresa, una correcta
distribucion de los colaboradores, recursos necesarios, actitudes de
innovacion, visién de largo plazo, equipos y trabajo cooperativos, valores y
actitudes éticas.

La siguiente definicion expresa que la cultura organizacional es un
conjunto de paradigmas, que se forman a lo largo de la vida de la organizacion
como resultado de las interacciones entre sus miembros, de estos con las
estructuras, estrategias, sistemas, procesos, y de la organizacion con su
entorno, a partir de las cuales se conforma un conjunto de referencias, que
seran validas en la medida que garanticen la eficiencia, la eficacia y la

efectividad de la organizacion (Garcia, 2017, p. 75-102).

La cultura organizacional es de suma importancia dentro del desarrollo de
una empresa, es por ello que varias investigaciones se han llevado a cabo
para determinar métodos o medios que permitan transformar los valores y
adecuar practicas cotidianas de trabajo y de esta forma poder influir sobre las
percepciones de los trabajadores, a fin de tratar de obtener condiciones
culturales que favorezcan el desempeiio de las personas y, por lo tanto,
mejorar los resultados de la organizacion (Alles, 2013). Para obtener
resultados positivos con la cultura organizacional no se debe recurrir a una
“‘ingenieria cultural” puesto que esta simula que la direccion tenga el poder
absoluto para modelar comportamientos lo cual podria ocasionar tener efectos
contrarios a los esperados por la empresa (Grueso-Hinestroza, Gonzalez, &
Rey-Sarmiento, 2014).

Considerando lo antes indicado, es necesario que cada uno de los
colaboradores de la empresa CIAG S.A. se adapte a la cultura organizacional,
debido a que su toma de decisiones, desempefio, iniciativas sean aceptadas

y tomadas en consideracion por sus respectivos jefes. Sin embargo, la nueva



colaboradora Laura Cornejo, a los pocos dias de su ingreso en la
organizacion, empez6 a tomar decisiones cruciales con el despido de 25
colaboradores. Ese tipo de decisiones tuvieron consecuencias en el
desempefio laboral de la organizacion; lo mas conveniente para la
colaboradora en cuestion, era adaptarse a la cultura y conocer sus aspectos
bésicos tales como; artefactos, valores y presunciones basicas, los mismos

que se detallan en la siguiente figura:

Gréfico 1 Elementos basicos de una cultura organizacional

Adaptado de: (Perez, Milian, Cabrera, & Victoria, 2016)

Por otro lado, y siguiendo lo indicado por las investigaciones de Cameron,
Quinn, DeGraff, & Thakor (2014) quienes desarrollaron un modelo de cuatro
tipos de culturas basadas en dos dimensiones. En la primera se hace
referencia a la estabilidad y flexibilidad en donde se evalla si la organizacion
mantiene mas el orden y control (estabilidad) o la discrecionalidad y el
dinamismo (flexibilidad). En cambio, en la segunda dimensién de evaluan los

valores internos y la preocupacion de la empresa por sus procesos y personal,



0 que tenga una orientacién de tipo externo, hacia el entorno en general
(Naranjo, Jiménez, & Sanz-Valle, 2012, p.63-72).

Grafico 2 Modelo de dimensiones para la cultura organizacional

Flexibilidad y discrecionalidad

A
CLAN ADHOCRATICA
Orientacion > Orientacion
interna < externa
JERARQUICA MERCADO
v

Estabilidad y control

Adaptado de: (Naranjo, Jimenez, & Sanz-Valle, 2012)

Considerando la figura anterior se puede determinar que a pesar de que
empresa CIAG S.A. no posee una estructura organizacional formalmente
definida, carece de procesos, los cargos y funciones no estan claramente
establecidas, sin embargo, debido a las caracteristicas de la cultura Clan,
principalmente por ser una empresa de tipo familiar, caracterizada por una
administracion informal que brindd buenos resultados por mucho tiempo en

un ambiente de trabajo amigable.

La Cultura Clan hace énfasis en la flexibilidad y centra su atencion en la
organizacion interna, en la gobernanza informal y en un lugar agradable para
trabajar. Esta cultura se identifica en empresas familiares, con valores y
objetivos compartidos, donde existe cohesion, sentido de pertenencia, trabajo

en equipo y participacion de los empleados.



La cultura Clan da importancia a la flexibilidad y por ello enfatiza el
desarrollo humano, el trabajo en equipo, la participacion de los trabajadores y
el compromiso de todos con la organizacién, a la que se considera como una
gran familia; ademas en ella el papel del lider, como tutor y protector de todos,
es fundamental. La principal tarea de la direccion es facultar a los empleados
en la toma de decisiones y facilitar su participaciébn, su compromiso, su

cohesion y lealtad (Naranjo, Jimenez, & Sanz-Valle, 2012).

Para alcanzar los objetivos propuestos por los altos mandos, CIAG S.A.
necesita alinearse a una cultura de innovacion o adhocrética, caracterizada
por la flexibilidad al cambio, con una estructura adaptable que pueda
responder a las nuevas exigencias del mercado. Esta cultura debe ser
asumida por todos los miembros de la organizacion de manera efectiva

logrando buenos resultados en el crecimiento de sus servicios.

Segun Naranjo, Jiménez, & Sanz-Valle (2012) indicaron que una cultura
adhocratica, también valora mas la flexibilidad que la estabilidad, pero su
orientacion no es interna sino externa; es propia de empresas que buscan ser
lideres en el mercado y que operan en una situacién de cambio permanente,
y en consonancia, la iniciativa, la creatividad y la asuncion de riesgos son

valores importantes en esta cultura (p. 63-72).

Comportamiento Organizacional

Otro factor que guarda relacion con la organizacion es el Comportamiento
Organizacional, segun Chiavenato & Sacristan (2014) este término es una es
una disciplina cientifica aplicada que se encuentra ligad a cuestiones practicas
cuyo objeto es ayudar a las personas y a las organizaciones a alcanzar niveles
de desempefio mas elevados. Su aplicacion busca que las personas se
sientan satisfechas con su trabajo y, al mismo tiempo, elevar las normas de
competitividad de la organizacion y contribuir a que ésta alcance el éxito
(2009, p. 9).



Margareth, Nercida, & Yasmarili (2011) indicaron que el comportamiento
organizacional son los actos y actitudes de las personas dentro de una
organizacion, este es el conocimiento que se deriva de la disciplina de las
ciencias sociales. Es el estudio y la aplicacién de conocimientos relativos a la
manera en que las personas acttan dentro de las organizaciones. Se trata de
una herramienta humana para beneficio de las personas y se aplica de un
modo general a la conducta de personas en toda clase de organizacion
(Margareth, Nercida, & Yasmarili, 2011, p. 102-128).

El comportamiento organizacional es el estudio del desempeiio y de las
actitudes de las personas en el seno de las organizaciones. Este campo centra
su analisis en cdmo el trabajo de los empleados contribuye o disminuye la
eficacia y productividad de la organizacion. EI campo comprende tres

unidades de andlisis: individuo, grupo y organizacion (Dailey, 2012, p. 102).

Es el estudio de los individuos y grupos dentro de las organizaciones; el
aprendizaje sobre comportamiento organizacional ayuda a comprender mejor
el contexto del trabajo en relacion con el individuo y otras personas. También
puede ampliar las posibilidades de éxito en su proyeccion profesional en los
nuevos lugares de trabajo en un contexto mas dinamico, cambiante, complejo
y desafiante (Briones & Cedefio, 2018). Considerando el analisis de los
conceptos antes mencionados, y luego de la comparacion con la empresa
caso de estudio, se puede observar que las caracteristicas ligadas al
comportamiento organizacional de CIAG S.A. son:

e Inexistencia de antecedente histérico sobre los aspectos negativos
relacionados al personal o a la organizacion.

e Surgimiento de conflictos, problemas dentro de las areas de la empresa
generando un ambiente inestable para el personal.

e Altos indices de conductas grupales negativas, atrasos y bajo
desempenio laboral.

e Bajo desempefio laboral dentro del &rea administrativa.

e Sobrecarga de trabajo a causa del poco tiempo limite para el proceso
de cambio.

e Resistencia al cambio.



Es fundamental que los administradores de CIAG tengan claro la estrecha
relacion que existe entre la cultura y el comportamiento organizacional con la
gestion y sus efectos en el aumento de la productividad y competitividad
dentro de un mercado globalizado. En esta nueva era de trabajo y
organizaciones, el conjunto de conocimientos denominado “cultura y
comportamiento organizacional" ofrecen numerosas ideas de gran valor para

las empresas.

Planificacién estratégica

El analisis exhaustivo y minucioso del entorno, de la competencia, y de la
organizaciéon es fundamental para que el estratega llegue a conocer y
comprender los mecanismos del entorno, el sector y sus mercados, y sus
participantes; y asi poder desarrollar las condiciones requeridas para el éxito
(D'Alessio, 2014).

No existe una formula o un patrén para crear una organizacion exitosa y
de alto desempefio. No hay férmulas concretas. El proceso de planeacion
estratégica guiara a la organizacién en su desarrollo y en la formulacion de
estrategias que aseguren su evolucién continua y sostenible. El proceso de la
planeacién o proceso estratégicos representa el resultado acumulado de un

largo y dificil aprendizaje organizacional (Chiavenato & Sapiro, 2017)

De acuerdo a lo menciona por Pérez & Coutin (2005) “los gerentes deben
evaluar constantemente cuan bien funcionan la estructura y cultura de su
compafia y deben cambiarlas y redisefiarlas de manera continua para
mejorarlas” (p. 13). En CIAG S.A los hermanos Gonzales notaron la necesidad
de cambiar la estructura para adaptarse a las nuevas exigencias del mercado,
a esto Pérez & Coutin (2005) afiade que “la estrategia de una organizacion

siempre esta cambiando en respuesta a los cambios en el ambiente” (p. 12).

Las estrategias guiardn la organizacion al futuro deseado, con el
cumplimiento de la vision a través de la consecucion de la mision y apoyada

por los valores. Lo importante es que estas estrategias sean las adecuadas
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para la organizacién. Una vez determinadas las estrategias luego de un

minucioso analisis externo, interno y de la competencia-; tiene que un proceso

de adecuacion de la organizacion a ellas (Barnett & Morse, 2013) mediante

cambios en la estructura (D'Alessio, 2014).

Chiavenato & Sapiro (2017) enumera los beneficios que tienen para las

organizaciones la implementacion de la planeacion estratégica (p. 4)

La claridad de la vision estratégica de la organizacion

La debida comprension de un entorno sumamente cambiante y
competitivo

El enfoque dirigido, mediante objetivos de largo plazo' a lo que tendra
importancia estratégica para la organizacion en el futuro

Un comportamiento proactivo frente a los elementos del entorno
externo, de modo independiente al de los del entorno interno. Un
comportamiento sistémico y holistico que involucre a toda la
organizacion

La interdependencia con el entorno externo

Considerando lo indicando en los apartados anteriores, para poder planear

y llevar a cabo con mayor facilidad una correcta planeacion estrategias dentro

de una organizacion, se deben tomar en cuenta los siguientes aspectos los

mismos que no fueron analizados y tomados en cuenta por la empresa caso
de estudio, CIAG S.A:

Las personas tienden a cambiar cuando han participado en la decision
de cambiar.

Las personas apoyan el cambio cuando ellas lo planearon, y se resisten
a él cuando no lo idearon.

Las personas tienden a cambiar cuando estan convencidas de que las
recompensas exceden al dolor.

Las personas tienden a cambiar cuando ven que otras personas
cambian, particularmente cuando la direccion es apoyada por personas

dignas de mérito.
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e Las personas tienden a cambiar mas rapidamente en un ambiente libre
de amenaza y juicio.

e Las personas tienden a cambiar cuando tienen aptitudes,
conocimientos o destrezas requeridas para el cambio.

e Las personas tienden a cambiar segun confien en los motivos de la
persona que los introduce al cambio.

e Las personas cambian mas pronto si son capaces de influenciar
reciprocamente a la persona o0 personas que estan tratando de
influenciarlos.

e Las personas tienden a cambiar gradualmente segun vean que el
cambio ha tenido éxito.

e Los cambios deben llevarse a cabo en etapas pequeias.

e Las personas mantienen el cambio en la medida que el cambio sea
asimilado por su ambiente.

e Las personas mantienen el cambio si hay algan cometido publico en él.

e Las personas se resisten al cambio si sienten que les ha sido impuesto.

Por otro lado, las estrategias son acciones potenciales que resultan de las
decisiones de la gerencia y requieren la oportuna asignaciéon de los recursos
de la organizacién para su cumplimiento. Las estrategias constituyen los
caminos que conducen a la organizacién a la vision esperada, son también
definidas como cursos de accién para convertir a la organizacion en lo que
quiere ser; es decir, caminos gque le permitan alcanzar los objetivos de largo
plazo, estos cambios pueden ser genéricas, alternativas, o especificas
(D'Alessio, 2014). Esto es un elemento indispensable que la empresa CIAG
S.A., debe desarrollar dentro de sus actividades, puesto que por medio de
ellas podra mejorar y optimizar al personal, puesto que lo mantendrd en un
ambiente organizacional bueno, lo cual motivara a un desarrollo personal y de

esta manera se generaliza a un desarrollo organizacional.
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Comunicacion

Segun Daley (2012) manifiesta que los gerentes que continuamente
perfeccionan y clarifican los requisitos laborales se hacen un favor, porque
construyen una buena comunicacion y confianza en sus relaciones de trabajo,
y sus subordinados responderan a esto con mayor lealtad y desempefio, lo
cual contribuira al desarrollo organizacional (p. 120).

Uno de los procesos clasicos que se presenta a diario en cualquier
empresa es el de la comunicacion, el cual se manifiesta en diferentes niveles
de su estructura. La inexistencia de este proceso genera problemas cada vez
mas graves que debilitan en forma irremediable a la organizacién. La
comunicaciéon es un elemento clave, porque los administradores no trabajan
con cosas, sino con informacion acerca de ellas. Ademas, todas las funciones
administrativas, como la planeacion, la organizacion, la direccion y el control,
sélo pueden funcionar en la practica mediante la comunicacion (Guzman &
Shiels, 2018).

Por otro lado, Chiavenato & Sapiro (2017) hacen referencia a que la
comunicacion se fundamenta en que es una indispensable para el

funcionamiento y perfeccionamiento de la organizacion (p. 308).

La comunicacion constituye el area principal en el estudio de las
relaciones humanas y de los métodos para modificar la conducta humana. Es
un area en la que cada persona puede lograr grandes progresos para mejorar
su propia eficacia y sus relaciones interpersonales o con el mundo exterior.
Es también el punto en el que se dan las mayores desavenencias y conflictos
entre dos 0 mas personas, entre los miembros de un grupo, entre grupos y

dentro de la organizacién como sistema (Chiavenato & Sapiro, 2017).

En referencia a la importancia de administrar la comunicacién, Jones
(2008) menciona que “en general, cuanto mas compleja y altamente
diferenciada sea una organizacion, mas complejos son los mecanismos de
integracion que necesita para superar las barreras de comunicacion y

coordinacion entre funciones y divisiones (p. 99)
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Siguiendo lo expuesto anteriormente, se puede indicar que las caracteristicas
que identifican en la empresa objeto de estudio, en base al proceso de

comunicacion son:

e Poca o nula comunicacion del proceso de cambio con el personal de la
empresa, lo cual generado un ambiente de desorden y falta de control
interno.

e No existe un canal de comunicacion formalmente establecido al

informar mas aun con los despedidos del personal.

Es importante entender que la rotacion de personal es un proceso de
separacion de la empresa que puede durar dias, semanas o meses (Branham,
2012). Entonces, los empleados no despiertan un dia y deciden irse, sino que,
lo piensan durante cierto tiempo, si existiera un mejor flujo de comunicacion
entre los trabajadores y la gerencia se podria disminuir el nivel de rotacion de

trabajadores.

Proceso de Cambio

Los gerentes deben tener muy en cuenta la necesidad de adaptarse y
responder a un entorno cambiante, por tal motivo planificar objetivos y metas
claras, asi como la correcta implementaciéon de un proceso de cambio. El
cambio se presenta como un panorama incierto que mediante diferentes
procesos y estrategias una organizacion determinada se dispone a alcanzar,
en el caso de CIAG S.A. este cambio de traduce en un cambio de estructura,
una actualizacion de las competencias y productos ofrecidos por la empresa
para alcanzar una ventaja considerable frente a sus competidores directos
mediante el modelo de proceso de cambio de Kurt Lewin, la cual se

fundamenta en dos pilares fundamentales, los cuales son:

1. Analizar y comprender loe mecanismos para formar, motivar y
mantener a los colaboradores agrupados, en donde el propone el
desarrollo de una dinamica de grupo.
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2. Cambiar el comportamiento de los colaboradores, en donde indica dos
herramientas la investigacion de accion y el modelo de cambio en 3

pasos.

Grafico 3 Modelo de cambio de Kurt Lewin

MODELO DE 3 PASOS SEGUN LEWIN

Lewin creia que la estabilidad del
comportamiento humano se basaba en un
equilibrio casi estacionario respaldado por un
complejo campo de fuerzas de conduccién y
PASO 1: DESCONGELAR restriccion. En otras palabras, los
interesados deben sentirse a salvo de la
pérdida y la humillacién antes de poder aceptar
la nueva informacion y rechazar los viejos
comportamientos.

Es este enfoque iterativo de investigacion,
accion y mas investigacion lo que permite a los
grupos e individuos pasar de un conjunto de
comportamientos menos aceptable a uno méas
aceptable. Sin embargo, como se sefiald
anteriormente, Lewin reconoci6 que, sin
refuerzo, el cambio podria ser de cora
duracién.

PASO 2: MOVERSE

Volver a congelar busca estabilizar el grupo en
un nuevo equilibrio casi estacionario para
asegurar que los nuevos comportamientos
estén relativamente a salvo de la regresion. En
términos organizativos, la recongelacién a
menudo requiere cambios en la cultura, las
normas, las politicas y las préacticas de la
organizacion

PASO 3: CONGELAR

Adaptado de: (Burnes, 2004)

Desde el punto de vista de Lewin, la implementacion del cambio es un
proceso de tres pasos: (1) descongelar la organizacion de su estado actual,
(2) hacer el cambio y (3) volver a congelar la organizacion en el estado nuevo
y deseado para gue sus integrantes no regresen a sus actitudes laborales y

comportamientos anteriores (Burnes, 2004).

El analisis de campo-fuerza es una de las principales consideraciones al

momento de implementar un proceso de cambio propuesto por Kurt Lewin, el
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cual implica la lucha entre fuerzas que promueven el cambio y las fuerzas que

lo impiden.

Estas fuerzas deben ser debidamente analizadas dentro de una
organizaciéon para poder implementar correctamente un cambio en el tiempo,

hasta lograr establecer nuevo panorama planificado.

Grafico 4 Diagrama de campo-fuerza de Kurt Lewin.

Fuerza para el cambio Fuerza para mantener el Statu Quo
Fuerzas impulsoras (+) Fuerzas restrictivas (-)
v v
e Necesidad sentida por la

organizacion

. . . e Burocracia (rigidez)
e Crisis organizacional

e Rotacion S UEEIAE S

. e Inercia organizacional
e Obsolescencia de productos 9

e Cambios de Leyes e No sienten necesidad de cambio

e Baja calidad y productividad S

e Cambio en materia prima

Restrictivas

Adaptado de: (Guizar, 2013, p. 83)
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DETERMINACION DE LAS ESTRATEGIAS

Estructura
Diseflar un manual de comunicacion interna

Se debe tener en cuenta la importancia que tiene la comunicacién como
un instrumento de gestion al servicio de la planeacidon estratégica en las
organizaciones, ya que, por medio de canales de comunicacion efectivos, se
evitard malos entendidos o rumores que afecten al desempefio del
colaborador en su puesto de trabajo y la imagen corporativa de la

organizacion.

El disefio del presente manual, es una herramienta estratégica que busca
definir el tipo de comunicacion que debe manejar la empresa a nivel
corporativo, alineado a la misién, vision y valores, por lo cual es necesario
llevar un buen manejo de la informacién que se quiere transmitir usando las
técnicas adecuadas de comunicacion que es lo esencial para desarrollar el

éxito en un negocio.

Actualmente CIAG mantiene un organigrama vertical, el cual se basa en
una estructura piramidal. Por ello, es conveniente establecer una estructura
horizontal que permitird a los empleados hacerse cargo, ayudar a tomar
decisiones y sentirse responsables del éxito de la organizacion. En el
organigrama se establecerda cambios estratégicos en el area operativa
agregando a supervisores para cada cliente y sus respetivos guardias, el
departamento de RRHH dirigido por Laura Cornejo, y el contador general
quien se encarga de la ndmina, en el departamento administrativo no se

realizaron cambios en el organigrama.
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Personas

Capacitar el Capital intelectual paralaimplementaciéon de los nuevos

servicios tecnoldgicos

La planeacion estratégica contribuye en la capacitacion, cuando los
directivos de CIAG S.A. plantean la necesidad de incorporar nuevos servicios
tecnologicos que ayuden a potenciar el capital intelectual de los colaboradores
del area operativa, tendran la facilidad de brindar a sus clientes nuevos
sistemas de seguridad, lo cual beneficia a CIAG a distinguirse de la
competencia, y darles la mejor experiencia a sus clientes, para que prefieran

Sus servicios por encimas de los otros.

En base a las nuevas herramientas tecnolégicas implementadas, se
disefiard un Programa de capacitacion interna a los colaboradores del area
operativa sobre la innovacion de los servicios de seguridad, tiene como
objetivo revaluar los conocimientos del guardia nuevo, re entrenar a los
guardias antiguos, por ende, los directivos de CIAG S.A. decidieron contratar
a un consultor externo con afios de experiencia en empresas de seguridad
privada, junto a la Psic6loga Laura que seré la encargada de realizar informes

y evaluaciones sobre los temas a tratar en la capacitacion.
Procesos
Socializacion de competencias definidas para la organizacion

Estas competencias se definieron en base a las necesidades de la
organizacién, mediante una reunién con los directivos de la empresa CIAG
S.A y la Psicéloga Laura Cornejo, el cual sera socializado en el manual de

comunicacion interna

Para la socializacién dentro de la organizacion CIAG S.A. se basara en el

siguiente gréfico.

18



Gréafico 5 Competencias laborales a socializar con el personal de CIAG S.A.

Competencias Visibles Competencias No Visibles
¢ Conocimientos * Creencias
» Destrezas » Valores
« Comportamiento * Principios
» Habilidades

» Personalidad

Tomado de: Elaboracion propia

Adicional al gréafico anterior se procedera a la socializaciéon de las
competencias laborales generales que se deben considerar en toda

organizacion.

Grafico 6 Competencias laborales para la empresa

» Gestion de la informacion

* Orientacion al servicio
Organizacionales » Competitividad

* Manejo correcto de los Recursos

* Reponsabilidad Social y Ambiental

* Indestificar, trasmitir procedimientos de
control interno.

De Control » Usar herramientas de manejo de
documentacion

 Eleborar procesos de control

Tomado de: Elaboracion propia
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Grafico 7 Competencias laborales para el trabajador

*Orientacion etica

*Dominio personal

*Capacidad de adaptacion al cambio
*Inteligencia emocional

Personales

*Comunicacion fluida

*Trabajo en equipo y liderazgo
*Resolucion de conflictos y problemas
*Proactividad

Interpersonales

*Resolucion de problemas
Intelectuales *Concentracion y atencion
*Toma de decisiones

Tomado de: Elaboracion propia

Definir una evaluacion de desempefo por semestre

Por medio de esta evaluacion de desempefio que se implementard en la
empresa CIAG S.A., se determinard el estado actual de todo el personal, el
cual nos dice si las estrategias anteriores que seran desarrolladas,
corresponden a una planeacion estratégica dirigida a cumplir con la mision y

vision de la organizacion

Debido a los problemas que se evidenciaron durante el desarrollo de la
investigacion, se vio la necesidad de implementar un formato basado en cinco
variables, que a su vez tiene sub variables, para medir cada variable, se ha

procedido a ubicar una tabla de puntuacién de siguiente forma:

1= Mal desempeiio, 2= Desempefio regular, 3= Desempefio normal, 4=

Desempefio Muy bueno, 5= Desempefio Excelente.

A continuacion, se muestra el modelo de la evaluacion de desempefio

definido para la empresa CIAG S.A.
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Gréfico 8 Modelo de la Evaluacion de desemperio para CIAG S.A.

(1-DATOSDELEVALUADO

Nombre:

Area:

Cargo:

Jefe inmediato:
Fecha:

2.- EVALUACION

Puntuacién
1 ]2 |3 |4 |5

Variables

2.1.- Calidad y Productividad
a) Precision en el trabajo realizado

b) Trabajo completado
c) Organizacién en el trabajo (formay tiempo)
d) Cuidado de recursos (herramientas y equipos)

2.2.- Compromiso y Proactividad
a) Trabajo sin requerir supervision alguna
b) Puntualidad
c) Se compromete con su trabajo

d) Entrega mas de compromiso si es necesario

2.3.- Conocimiento

a) Experiencia y conocimiento en el trabajo

b) Uso de procedimientos y métodos

c) Se desempefia con poco ayuda

d) Capacidad para entrenar a otros trabajadores

2.4.- Liderazgo e Iniciativa

a) Sitiene tiempo de sobra busca otras tareas

b) Distingue prioridades

c) Recomienda mejoras

d) Identifica problemas o errores y busca la solucién

e) Ayuday motiva a sus compafieros

2.5.- Trabajo en Equipo

a) Trabaja de forma fluida con grupos de compafieros

b) Demuestra actitud proactiva

c) Enfatiza en el trabajo en equipo

3.- DATOS DEL EVALUADOR

Nombre:
Area:
Cargo

Tomado de: Elaboracion propia
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IMPLEMENTACION DE LAS ESTRATEGIAS

Metodologia

La metodologia es un marco de procesos que se deben desarrollar o gestionar
de forma correcta y de manera integrada, las metodologias implican una serie
de procesos y procedimiento que son necesarios para obtener o generar un
resultado final. Para el desarrollo de la metodologia para la implementacion
de las estrategias indicadas en el apartado anterior, las mismas que se
ejecutaran en la empresa CIAG S.A. Para ello se disefiara un manual de
comunicacion interna, que beneficie a los objetivos estratégicos propuestos
para la gestion de cambio. Los diferentes tipos de comunicacion interna que

son los siguientes:

Comunicacion descendente, tiene como objetivo mantener informado a
todos los colaboradores de la empresa, y se implementaran Boletines
informativos, conversatorios con todos los colaboradores de CIAG, carteleras
sobre acontecimientos actualizados de la empresa, tienen una periodicidad

mensual y el responsable sera el Jefe de RRHH.

Comunicacién Ascendente, tiene como objetivo permitir que los
colaboradores expresen sus inquietudes y sugerencias a los altos mandos, se
implementaran grupos primarios donde participardn los supervisores y
guardias para discutir temas referentes a la calidad de servicio que brindan a
los clientes, también un buzén de sugerencia donde los colaboradores
depositen sus comentarios acerca de la gestion de cambio y sirva para
desarrollar mejoras en los procedimientos dentro de la organizacién, tiene una

periodicidad mensual y la persona responsable es el Jefe de RRHH.

Comunicacion Horizontal, tiene como objetivo que los colaboradores
adquieran mayor conocimiento acerca de los procesos y procedimientos de la
empresa enfocados en la gestion de cambio, se implementara una feria de
servicios liderada por la Jefa de RRHH, la cual dara a conocer los valores que
posee la empresa, las nuevas competencias definidas por la organizacion,
procesos de seleccion y evaluaciones de desempefio. También el Gerente de

Operaciones tendra un stand, donde dara a conocer acerca de los nuevos
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servicios tecnologicos que ofrece la organizacion, el cual invitara a
representantes de distintas entidades a participar de la feria para brindarles la

mejor calidad de servicios.

Si el programa es realizado con éxito, aumentara las habilidades vy
conocimientos de los colaboradores del &rea operativa, la calidad y los
servicios de la organizacion. El éxito de la realizacion del programa de
capacitacion podra evidenciarse al evaluar al colaborador en sus funciones y
coordinar una reunion con los clientes acerca de los servicios que ofrecemos

y dado a los resultados obtenidos consolidar la gestién del cambio.
Responsables

El término responsable significa que cumple con todas las obligaciones,
funciones, o actividades que se estan bajo su supervision, y por las cuales
debe indicar el resultado, rendir cuentas. Entonces, los responsables para el
desarrollo de las estrategias son todos los colaboradores que integran la
empresa caso de estudio. En caso de necesitar un redisefio de la estructura
organizacional actual, el jefe de recursos humanos sera el responsable de
realizar el redisefio, en funcién de las lineas de responsabilidad que fueron

generadas en el proceso metodoldgico.

Una vez que el jefe de recursos humano indique la nueva estructura, la
misma que debe mantener un modelo horizontal en donde se mantendra claro
el proceso de comunicacion. Desarrollado esto se debe socializar la nueva
estructura a fin de que todo el personal de la empresa se encuentre
comunicado sobre los cambios de tal forma que al momento de surgir algin
tipo de falla o problema el colaborador sabra a quien reportar dicha anomalia
y si el posee alguna solucion, también lo podra comunicar con su lider de

grupo para que presente la propuesta.
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Cronograma

A continuacién, se presenta el cronograma de trabajo, el mismo que se
encuentra desarrollado en funcion de cada estrategia a implementar, se ha
considerado un tiempo de 12 meses para el desarrollo de la implementacion

de todo el proceso de cambio, con evaluaciones de cumplimiento periddicas.

Grafico 9 Cronograma para la implementacion de las estrategias de cambio

Meses

Actividades/ Estrategia 1[2]3]a[5]6[7[8]9]10]11]12

Disefiar un flujo de comunicacion

1. Disefiar un manual de
comunicacion interna

2. Redisefo del Organigrama

3. Capitacion sobre la implementacion
de nuevos servicios

Socializar las competencias definidas para la organizacion

1.Socializacion de competencias
generales

2.Socializacion de competencias para
la empresa

3.Socializacién de competencias del
colaborador

Definir una evaluacion de desempefio por semestre.

1. Desarrollo del modelo de
evaluacion

2. Aprobacién del modelo de
evaluacion

3. Desarrollo y levantamiento de
informacién

Tomado de: Elaboracién propia
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Presupuesto

Recursos

Considerando que los recursos de una empresa estan representados por
todos los bienes tangibles o intangibles que permite que una empresa pueda
desarrollar sus actividades dia a dia, por tal motivo los recursos del presente
plan de estrategias para la empresa CIAG S.A. son materiales y humanos, a

continuacion, se detallan los recursos por cada tipo:

Recursos Materiales (RM)

e Equipo de computo (desktop, impresora)

e Suministros de Oficina (Resmas de papel, lapiz, esfero)

e Proyector

e Sala de reuniones
Recursos Humanos (RH)
e Todo el personal de la empresa CIAG S.A.

e Directivos de la empresa

e Consultor externo

Una vez determinados los tipos de recursos que son necesarios, a
continuacion, se presentan en que actividad se utilizara cada uno de ellos,

luego se presenta el monto aproximado de inversion para el proyecto.

Tabla 1 Detalle del recurso humano y material para la propuesta

L . Recurso
Actividad / Estrategia RM RH
1. Socializar las competencias definidas para la organizacion X
2. Definir una evaluacién de desempefio por semestre. X X

Tomado de: Elaboracion propia
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Recursos Financieros (RF)

Para el desarrollo de la propuesta de investigacibn es necesario la
inversion de recursos financieros, segun el estudio se determind que se
necesita un monto que asciende a $3,400.00, la cual se detalla en la siguiente

tabla.

Tabla 2 Detalle del recurso financiero para la propuesta

Valor Monto

Recurso Cant. | nitario | Total

Recursos Materiales (RM)

Equipo de computo (desktop, memoria) 1 700.00 700.00
Suministros de Oficina (Resmas de papel, lapiz, 3 100.00 300.00
esfero)

Proyector 1 0.00 0.00
Sala de reuniones 1 0.00 0.00

Recursos Humanos (RH)

Personal de la empresa CIAG S.A. 0.00 0.00

Directivos de la empresa 0.00 0.00

Capacitador externo — Consultor 12 200.00 2,400.00
Total del Presupuesto | $ 3,400.00

Tomado de: Elaboracién propia

El mayor monto de la inversion es la contratacion de un consultor externo
quien se encargara del desarrollo de todas las capacitaciones acerca de los
servicios tecnolégicos, asi como también de desarrollar el levantamiento de
informacion para el redisefio del organigrama en el area operativa y de
asesoramiento en las evaluaciones de desempefio junto a la Jefa de Recursos

Humanos.
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CONCLUSIONES

Luego del desarrollo de la investigacion sobre la planeacion como
herramienta para el desarrollo de cambios y desarrollo empresarial, estudio
que se llevd a cabo dentro del entorno organizacional de la empresa CIAG

S.A, se presentan las siguientes conclusiones.

La planeacién estratégica influye de forma directa en el desempefio de
una empresa, segun lo investigado la empresa CIAG en la actualidad no
contaba con una planeacion acorde con la necesidad de la empresa puesto
se presentaban fallas y errores al momento de entregar la informacién y es
que le flujo de comunicacién entre colaborador y jefe era nulo, lo cual motivaba
a que el personal se encuentre en una soledad laboral y esto generaba un
ambiente y cultura organizacional deficiente, sumado a esto la resistencia al

cambio del personal de la empresa.

El principal problema que presentaba CIAG es la ineficiente planificacion
estratégica, esto motiva a generar un bajo compromiso del personal,
sobrecarga de trabajo, rotacion del personal por la pérdida de clientes
importantes, para combatir las fallas antes indicadas es necesario la
implementacion de estrategias que constituyen los caminos que conducen a
la organizacion a la vision esperada, logrando cumplir con los objetivos y

metas establecidos por la alta direccion de la empresa.

Se determiné estrategias para fomentar un proceso de cambio dentro de
CIAG, como primer paso disefiar un manual de comunicacion interna, ya que
mantendra informado y comprometido a los colaboradores a la gestién de
cambio para alcanzar los objetivos de la organizacion, esto crea un clima
estable y aumenta la motivacion del personal. La capacitacion al capital
intelectual sobre los servicios tecnoldgicos, desarrollara conocimientos y
habilidades en los guardias y podran brindar servicios de calidad a los nuevos

clientes que adquieran nuestros servicios.
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La socializacion de las competencias tanto del personal como de la
empresa, esto permitirhd conocer el nivel de competitividad que posee cada
trabajador, luego de ello es fundamental el desarrollo de una evaluacion de
desempefio para conocer si las estrategias implementadas fueron las
adecuadas para el proceso de cambio y se tomara en cuenta otros

mecanismos acordes con el cumplimiento de los objetivos de la empresa.,

28



RECOMENDACIONES

Luego del proceso investigativo se recomienda lo siguiente:

Socializar con toda la organizacion las estrategias a implementar, indicar
como funcionaria la nueva estructura, puesto que dentro del proceso
metodoldgico es necesario que el jefe de recursos humanos redisefie la actual
estructura a fin de fomentar una cultura de liderazgo dentro de cada equipo

de trabajo.

Determinar todos los problemas, fallas y errores que posee la empresa, el
cual se aplica el manual de comunicacion interna que permite identificar
aguellos que motivan a la resistencia al cambio y tratar de eliminarlos o bajar
su impacto dentro del comportamiento de los colaboradores, y potenciar al
capital intelectual de los colaboradores por medio de las capacitaciones con
el fin de acoplarse a las demandas del mercado actual, todo esto ayudara a
que las estrategias a implementar en CIAG se adapten de forma mas rapida,
también es fundamental que cada jefe de area supervise el proceso de

recogida de informacion por medio de la evaluacion de desemperio.

Una vez terminada la evaluacion de desempefio se recomienda que los
resultados se tabulen en matrices de los sistemas de hojas de calculo lo cual
ayude a interpretar la informacién, también se debe socializar los resultados
con los jefes de cada area que ellos den una retroalimentacién o posibles
soluciones a la evaluacion de desempefio, es fundamental el desarrollo de los
formularios para la evaluacion de 360 grados ya que por medio de estos se

tendra un claro panorama sobre la situacion real.

Se recomienda que, al primer semestre, luego de la implementacion de
las estrategias se desarrolle una evaluacion para determinar si los cambios
sugeridos fueron incorporados en las actividades de la empresa o determinar
el nivel de cumplimiento y efectividad de las soluciones, de tal forma que se

obtenga un ciclo circular de retroalimentacion de resolucion de problemas.

Para la implementacion de las estrategias antes indicadas es necesario

contar con un proceso metodoldgico sélido, para el desarrollo de la propuesta
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se considerd un modelo horizontal de responsabilidad lo cual fomenta un flujo
de comunicacion 6ptimo, el proceso de cambio promete un aumento en el

nivel de desempefio laboral de la empresa CIAG S.A.

Realizar la planificacién del préximo afio con la asesoria de una consultora
externa para definir las metas y objetivos en base a los resultados obtenidos
de la presente planificacion, con alcance a largo plazo.
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