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Resumen del contenido:

Partiendo del reconocimiento de los vinculos entre el concepto de madurez y la gestion
de los cambios organizacionales, en este trabajo se desarrolla un modelo de madurez
organizacional para la gestion de los cambios. El disefio del modelo contemplo la
identificacion de mejores practicas vinculadas a la dimension individual, de programas
y proyectos, y organizacional de los procesos de cambio, y relacionadas también con
procesos de definicion/estandarizacion, medicion, control y mejora. Dicho disefio
permiti6 la construccion de un instrumento para la medicion de los niveles de madurez
organizacional para la gestion de los cambios, el cual fue sometido a pruebas de validez
de contenido, validez de constructo y confiabilidad.

Palabras claves: Cambio organizacional, madurez organizacional, madurez
organizacional para la gestion de los cambios

Organizational maturity model for change management

Summary of content:

Based on the recognition of the links between the concept of maturity and organizational
change management, an organizational maturity model for managing organizational
change has been developed in this work. The model design included the identificacion
of best practices related to the individual dimension of programs and projects, the
organizational dimension of the change processes, and the best practices related to
definition / standarization measurement, control and improvement processes. This
design allowed the construction of an instrument for measuring organizational
maturity levels for the management of change, which was tested for content validity,
construct validity and reliability.

Key words: Organizational change, organizational maturity, change management
maturity
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Modelo de madurez organizacional para la gestion de los cambios

1. Los cambios organizacionales y el concepto de madurez

Segin Collerette y Delisle (1998) un cambio puede definirse como “toda
modificacion de un estado a otro, que es observada en el entorno y posee un caracter
relativamente perdurable” (p. 4). Ahora bien, estos cambios deben ser gerenciados, lo
que implica la “aplicacion de la ciencia del comportamiento a la toma de decisiones,
planeacion, ejecucion y evaluacion de las fases de un proceso de cambio, todo enfocado
en la gerencia de una desviacion innecesaria” (Harrington, Conner y Horney, 2000, p.
141). Por otro lado, garantizar la calidad significa estar dispuesto a mejorar y generar
cambios continuos.

Existen dos perspectivas basicas desde las cuales pueden concebirse vinculos
entre los conceptos de gestion de la calidad y gestion de los cambios. Una primera
aproximacion nos sugiere que la implementacion de un sistema de gestion de calidad
o inclusive los procesos de mejora asociados a dicho sistema generan cambios que
deben ser gerenciados. Bajo esta perspectiva situamos los aportes de autores como los
siguientes: a) Jhonson (2004) ofrece un analisis sobre las posibilidades de adaptacion
de diversos modelos de cambio organizacional para la implantacion de estandares de
calidad, considerandola como un cambio que debe ser gerenciado; b) Hill y Collins
(1999) presentan un caso de estudio asociado a la gerencia de la calidad total y los
procesos de reingenieria, resaltando la necesidad de gerenciar estos cambios de
naturaleza particular; c) Gerowitz (1998) afirma que el éxito en la introduccion de
herramientas de gerencia de la calidad total se logra mediante un cambio de la cultura
organizacional, lo cual exige la aplicacion de herramientas gerenciales.

Desde un segundo punto de vista, aunque no contrario al ya mencionado, los
cambios deben desarrollarse cumpliendo con parametros de calidad, de modo que
su gestion puede incorporar herramientas asociadas a la gestion de la calidad, con el
objeto de garantizar el éxito. Bajo esta perspectiva ubicamos los siguientes trabajos: a)
Babhir, loannis y Jeffrey (1998), proponen al Quality Function Development, como una
herramienta para facilitar los procesos de cambio; en este caso, el QFD es utilizado como
un modelo que permite priorizar los requisitos asociados al desarrollo de un proceso de
cambio, resaltando que la calidad se convierte en un elemento clave para el éxito de
los procesos de cambio; b) Sandbrook (2001) presenta el Modelo de Excelencia de la
European Foundation for Quality Management como una herramienta poderosa para la
mejora y el cambio, planteando la necesidad de cumplir con algunos pasos: promover
y difundir el sentido de urgencia, involucrar a todo el personal en la identificacion del
propdsito y las medidas claves e identificar los procesos claves y decidir cudles deben
ser mejorados y como; ¢) De Feo y Bar-El (2002) proponen la creacion de una estrategia
de cambio mas eficiente utilizando un nuevo disefio Seis Sigma, presentando este
disefio como una metodologia que combina la innovacion con herramientas analiticas;
d) Vésquez (2006), miembro del Grupo Asesor Q S.A., presenta el Sistema de Gestion
de la Calidad (SGC) como herramienta del cambio organizacional, explicando que ...
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el SGC, cuyos requisitos contiene la norma ISO 9001 y que estan expresados como
directrices en la norma ISO 9004, provee el marco adecuado para llevar adelante el
cambio que permitira a las organizaciones perdurar en el tiempo; las ideas planteadas
por Véasquez son reafirmadas por otros autores como Van der Wiele, Williams, Brown y
Dale (2001), quienes plantean que algunos aspectos asociados a la calidad, tal como la
ISO, presionan para que las empresas se mantengan en constante cambio.

Podria afirmarse que los vinculos entre ambos conceptos son todavia mas estrechos,
mostrandose casi como inseparables, pues la calidad se asocia a la mejora continua y los
propios procesos de mejora tienen asociado el desarrollo de cambios organizacionales
de diversa magnitud; en otras palabras, la calidad implica mejorar y para eso se requiere
de un proceso de cambio permanente; estas afirmaciones convergen en el concepto de
madurez.

En principio, el concepto de madurez se asocia a una condicion humana,
identificandola como una de las fases del proceso de desarrollo de los individuos. La
definicion que ofrece el diccionario de la Real Academia Espafiola (2006) es “buen
juicio o prudencia, sensatez”, “edad de la persona que ha alcanzado su plenitud vital y
aun no ha llegado a la vejez”. El uso de este concepto se ha extendido, aplicando a un
periodo o fase determinada en la que se presentan determinados atributos, generalmente
aproximados a un estado de perfeccion o condicion ideal, cabiendo la posibilidad de

estudiar en qué medida se aproxima un individuo, organizacion o cosa a dicho estado.

I1. Modelos de madurez

Especificamente en el ambito organizacional el concepto de madurez ha evolucionado
con el tiempo, convirtiéndose en la base para el disefio de modelos, generalmente
asociados a la calidad de determinados procesos.

“El concepto original de disefiar un marco de trabajo de proceso de madurez fue
desarrollado por Watts Humphrey y sus colegas en IBM en los comienzos de los
afios 80... Humphrey se da cuenta que la calidad de un producto de software esta
directamente relacionada con la calidad del proceso que se utiliza para su desarrollo.
Habiendo observado el éxito de una gestion de calidad total en otras industrias, se
le ocurrié implementar en los procesos de desarrollo de software un ciclo de mejora
Shewart-Deming (planificar-hacer-chequear-actuar), en busca de una mejora continua.
Humphrey se dio cuenta que era necesario aplicar este tipo de proceso por etapas, dentro
de un marco de trabajo que soporte la mejora continua eliminando los impedimentos
que suponian las implementaciones de modelos como estos. La estructura por etapas
que precede un marco de trabajo de madurez fue expuesta primero por Crosby en
Quality is Free. La formula original de Crosby sentenciaba que la adopcion de cualquier
nueva practica en una organizacion ocurriria en cinco etapas: la organizacion se daria
cuenta de esta nueva practica, aprenderia mas sobre ella, la intentaria ejecutar en una
implementacion piloto, la desplegaria a través de toda la organizacion y finalmente,
lograria un dominio en su ejecucion. (Universidad Santa Maria Campus Guayaquil, s/f,
p. 162).
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Si bien los modelos de madurez se concibieron, en un principio, relacionados a la
calidad de los procesos de desarrollo de software, con el tiempo su area de aplicacion
se extendio, encontrando posibilidades de disefio y uso en otras areas de gestion. Hoy
en dia son muy diversos los disefios, segiin enfoques particulares, de hecho podemos
encontrar modelos de madurez de capacidad, de gestion de proyectos, de gestion del
conocimiento e inclusive de habilidad o gestion de cambios.

La Universidad Santa Maria, Campos Guayaquil (s/f) ofrece una excelente revision
de algunos de estos modelos, a los cuales agregamos otros extraidos de la revision de
la literatura:

+  Modelos de Madurez de Capacidad: orientados a la medicion de la capacidad de
una organizacion para la realizacion de cierta actividad o negocio. Dentro de este
grupo encontramos:

» Software Capability Maturity Model (SW-CMM): creado por el Software
Engineering Institute (SEI) de la Carnegie Mellon University, describe un
marco de trabajo para compaiiias de software que buscan mejorar la calidad de
sus procesos de software. Plantea cinco niveles de madurez: inicial, repetible,
definido, administrado y optimizado. Este modelo se ha utilizado para otras
aplicaciones tales como: a) People Capability Maturity Model (P-CMM): es
un marco de trabajo que ayuda a las organizaciones a atender exitosamente
los problemas de personal dentro de las mismas; b) Software Acquisition
Capability Maturity Model: es un marco de trabajo orientado al benchmarking
y el mejoramiento del proceso de adquisicion de software.

» SPICE: es una iniciativa muy parecida al SW-CMM, cuyo objetivo es el de
soportar el desarrollo de un estandar internacional para los procesos de software.
Se basa en la mejora de procesos y su capacidad, mediante la valoracién
de los mismos. Los niveles de capacidad propuestos son los siguientes: no
desarrollado, desarrollado informalmente, planeado y rastreado, bien definido,
cuantitativamente controlado, mejora continua.

* Bootstrap: desarrollado a partir del SW-CMM y otros estandares internacionales
como ISO 12207, ISO 9001, ISO 9000-3, ISO/IECTR 15504 y ESA, se orienta
hacia los procesos y no hacia el producto final, tomando como referencia los
mismos niveles propuestos en el SW-CMM.

»  Trillium: orientado a las telecomunicaciones con un enfoque al cliente, utilizado
para dar valor al desarrollo de un producto y apoyar las capacidades de
proveedores; plantea una escala de madurez de cinco niveles: no estructurado,
repetible y orientado al proyecto, definido y orientado a procesos, administrado
e integrado y completamente integrado.

+  Modelos de Madurez de Gestion de Proyectos: enfocados al analisis y
determinacion del grado de madurez de los procesos involucrados en el desarrollo
de un proyecto. Dentro de este grupo encontramos:

* Organizacional Project Management Maturity Model (OPM3): creado por el
Project Management Institute (PMI), provee una guia para articular el éxito de
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proyectos, medir sus desarrollos, hacer mas predecible la entrega de los mismos
y ayudar a los proyectos a trabajar en conjunto en vez de unos contra otros en
un ambiente de multi-proyectos.

Project Management Maturity Model (PMMM): desarrollado por Project
Management Solutions, es utilizado para medir la madurez de la gestion de
proyectos en una organizacion, en relacion con las areas de conocimientos
expuestas por el Project Management Institute (PMI) en el Project Management
Body of Knowledge (PMBOK).

Modelo de Madurez para Investigacion-Accion en Sistemas de Informacion:
basado en el SW-CMM, busca aplicar las practicas de gestion de proyectos de
forma incremental con el objeto de garantizar una mejora del rigor y calidad en
investigacidn-accion en sistemas de informacion; plantea que las practicas de
gestion han de usarse segun las competencias requeridas en funcion de la madurez
en la gestion de proyectos, proponiendo los siguientes niveles: novicio, basico,
organizado, gestionado, adaptativo.

Modelos de Madurez de Gestion del Conocimiento: se implementan para localizar
a una organizacion en un grado de mayor o menor evolucion de la aplicacion de
la gestion del conocimiento con respecto a sus objetivos. Dentro de este grupo
encontramos:

Knowledge Management Maturity Model SIEMENS AG (KMMM): constituye
un método estructurado para determinar la situacion general de la gestion del
conocimiento en una organizacion, considerando una combinacion entre los
procesos de analisis y de desarrollo, en el que ubica los siguientes niveles:
inicial, repetible, definido, gestionado, optimizado.

Knowledge Management Maturity Model de Kochikar: define niveles
de madurez (predefinido, reactivo, sensible, convencido y compartido),
caracterizados por ciertas capacidades observables a lo largo de cada una de
las bases (personas, procesos y tecnologia), ademas de definir areas claves de
resultados, con lo que se ubica a la organizacion en un nivel de capacidad de
gestion del conocimiento determinado.

Maturity Model for Quality Improvement in Knowledge Management: encuentra
sus bases en las ideas de gestion de calidad en la ingenieria de software y tiene
como proposito mejorar los procesos de conocimiento mediante una gestion
adecuada, considerando los siguientes niveles de madurez: inicial, reconocido,
establecido, administrado cuantitativamente y optimizado.

Modelos de Madurez de Habilidad de Cambio o de Gestion de Cambios: ubican a

una organizacion en un nivel de madurez determinado con respecto a su potencial
y capacidad para adaptarse a los cambios. Dentro de este grupo encontramos:

Change Proficiency Maturity Model: representado por el Agility Forum en

1996, evalua la competitividad de la empresa con respecto a su habilidad

de cambio, considerando practicas criticas agrupadas en seis categorias:
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planificacion estratégica, justificacion del caso de negocio, gestion de relaciones
organizacionales, gestion del conocimiento, gestion de la innovacion y métricas
de desarrollo; plantea los siguientes niveles de madurez: accidental, repetible,
definido, gestionado y dominado.

* Prosci’s Change Management Maturity Model: la organizacion Prosci, con
base en un estudio de mejores practicas y en la interaccion con diversas
organizaciones que han atravesado por procesos de cambio, desarrolla en
el aflo 2004 el Prosci’s Change Management Maturity Model. Este modelo
permite jerarquizar a las organizaciones seguin su nivel de competencia para la
gerencia de los cambios organizacionales. La aplicacion del modelo a diversas
empresas ha permitido descubrir que la mayoria de estas se ubican en el tercer
nivel de madurez o en niveles inferiores. Como otros modelos de madurez,
este posee cinco niveles que van desde la ausencia de gerencia de los cambios
hasta el nivel de mayor competencia organizacional. Por supuesto, cada nivel
exige una mayor competencia por parte de la organizacion de su capacidad
para comprender el lado humano de los cambios organizacionales. Como parte
del modelo se han identificado una serie de caracteristicas o practicas de la
organizacion para cada nivel; su identificacion es lo que permite la ubicacion
de la organizacion en alguno de dichos niveles.

La competencia para gerenciar los

Competencia cambios es evidente en todos los Proceso M?;'/or
Nivel 5 | oganizacio- |niveles de la organizacion y constituye | continuo de | efectividad y
nal una parte de su propiedad intelectual y mejora | responsabilidad

una ventaja competitiva.

Estandares Estandares y metodos )
H organizacio organizacionales son desarrollados Seleccion de
Nivel 4 9 para liderar y gerenciar los procesos | Un metodo
nales 8 meto
de cambio.

Una aproximacion comprensiva para | Evidencia de

Nivel 3 Afg"gggi gerenciar los cambios esta siendo ejemplos de
proy aplicada en multiples proyectos. mejores
practicas
. Diversas
Algunos elementos asociados a la tacticas
Nivel 2 | Proyectos | gerencia de los cambios estan siendo | ,sadas de
independientes aplicados en proyectos manera
independientes. inconsistente
] _ Dependencia )
Ninguna o muy pocas practicas de la gente Menor exito de
Nivel 1 “Ad hoc” o asociadas a la gerencia de los sin practicas o proyectos y
ive inexistente cambios estan siendo aplicadas. planes perdida de

formales productividad

Figura 1. Prosci’s Change Management Maturity Model
(elaborada tomando como referencia el esquema presentado por la organizacion
Prosci, 2004, p.2)

Aun cuando existan diversos modelos, es posible la creacién de otros nuevos
o la adaptacion de los existentes en funcion de los intereses de quien pretende
utilizarlos; sélo es posible mejorar aquello que puede ser medido (afirmacion que
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refleja el propio espiritu de la mejora), de modo que si queremos hacer que nuestra
organizacion sea mas madura con respecto a un grupo de procesos determinado,
podriamos utilizar alguno de los modelos expuestos, pero si consideramos que
ninguno de ellos logra medir aquello que nos interesa, se hara necesario concebir
modelos distintos, con una orientacion particular, pero respetando las guias de
disefio fundamentales en relacion con lo que implica el concepto de madurez.

Un modelo que posea como norte la medicion de la madurez de la organizacion
para gerenciar los cambios debe considerar las mejores practicas asociadas a la
planeacion, ejecucion y evaluacion de dichos procesos de cambio, considerando
todo el conjunto de variables asociadas. Existen, entonces, carencias especificas en
relacion con los modelos antes presentados; en el caso de los modelos de madurez
asociados a la gerencia de proyectos, es logico que su orientacion sea distinta
y no consideren una medicion sobre la gerencia de los cambios asociados a los
proyectos; en el caso del modelo de Dove, realmente pretende medir la capacidad
de la organizacion para proponer y ejecutar cambios, centrandose en su capacidad
de prevision e innovacion. Ahora bien, la busqueda efectuada en este trabajo se
orienta a la medicion del nivel de interiorizacion, comprension y aplicacion de todo
el conjunto de practicas asociadas a la gerencia de los cambios (entendiendo, como
se explico anteriormente, que los cambios deben gerenciarse y esto conlleva a la
aplicacion de practicas especificas), a lo cual nos referiremos como madurez de la
organizacion para la gerencia de los cambios asociados al desarrollo de proyectos.
El modelo del Instituto Prosci constituye el antecedente mas directo, pero, sin
embargo, no desarrolla el conjunto de practicas especificas que dan cuenta de los
niveles de madurez en los que se ubica una organizacion.

La mejora continua constituye uno de los principios o pilares fundamentales de
cualquier sistema de gestion de la calidad segun la propia norma COVENIN-ISO
9000. Una revision de los diversos modelos de madurez nos permite identificar
como encuentran su sustento y utilidad en el propio ciclo de mejora continua
propuesto por Shewhart (1982, c.p. James,1997), en el marco de lo que conocemos
como gestion de la calidad total, lo cual constituye “una filosofia de direccion
generada por una orientacion practica, que concibe un proceso que visiblemente
ilustra su compromiso de crecimiento y de supervivencia organizativa. Significa
accion enfocada hacia la mejora de la calidad en el trabajo y a la organizaciéon como
un todo” (James, 1997, p. 33).

La madurez se asocia, precisamente, a la necesidad de reconocer las fortalezas y
debilidades actuales para mejorar y alcanzar niveles superiores de desarrollo, en las
diversas dimensiones en las que se desea evolucionar, todo ello con la finalidad de
hacer mejor a la organizacion en su conjunto? (ver figura 2).

2 Existen, inclusive, modelos de madurez basados en principios de los sistemas de gestion
de la calidad, como el caso del enfoque al cliente. Duffy (2001) expone el contenido de un
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refiere a la habilidad que posee una organizacion para la gerencia de los cambios (con
todo lo que implican) con el fin de lograr los resultados esperados, esto en funcion de
sus planteamientos estratégicos.

IV. Criterios generales de diseio

La madurez organizacional para la gestion de los cambios se refiere al grado en que
las practicas asociadas a la gestion de los cambios en la organizacion (en sus niveles
organizacional, de proyectos y programas e individual) se aproximan a una condicion
ideal definida con base en mejores practicas en esta materia.

Se mide en funcién de la presencia de habilitadores asociados a mejores practicas
relacionadas con las diferentes dimensiones que componen los niveles organizacional,
de proyectos y programas ¢ individual. Uno de los objetivos de este estudio fue
precisamente la concepcion del modelo a partir del cual se disefié el instrumento que
permitio la medicion de esta variable (ver la figura 3).

MADUREZ ORGANIZACIONAL PARA LA
GESTION DE LOS CAMBIOS

NIVEL INDIVIDUAL
(TALENTO HUMANO)

(MICRO-NIVEL)
Ser
Hacer
Querer/Sentir/Desear

Mejora

Control
Medicion
Estandarizacion
NIVEL DE
l PROYECTOS Y Mejora
N PROGRAMAS
1 o Control
nieacen (MESO-NIVEL
Planificacion Medicion
Estandarizacién

Ejecucion y control
Cierre

NIVEL
ORGANIZACIONAL
(MACRO-NIVEL)

Mejora
Control
Medicién

Estandarizacion

Estrategia

Mejores
Précticas

Politicas y procesos

Estructura

Cultura
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MADUREZ ORGANIZACIONAL PARA LA
GESTION DE LOS CAMBIOS

Nivel Organizacional Mejora
Nivel de Proyectos y
Programas)

Nivel Individual
(Talento Humano)

Control

Nivel Organizacional

Nivel de Proyectos y
Programas)

Nivel Individual
(Talento Humano)

Nivel Organizacional

Nivel de Proyectos y
Programas)

Nivel Individual
(Talento Humano)

Medicion

Definicion/
Estandarizacion

Nivel Organizacional

Nivel de Proyectos y
Programas)

Nivel Individual
(Talento Humano)

Mejores
Précticas

Figura 3. Modelo para la medicion de la madurez organizacional para la gestion de
los cambios

En términos generales, el disefio del modelo responde a las siguientes premisas
o criterios basicos:

+  Lamadurez para la gestion de los cambios se mide a partir de la identificacion
de la presencia de mejores practicas que se asocian a ambitos de aplicacion y
a niveles o estadios de desarrollo. La identificacion del nivel de presencia de
las practicas permite que las organizaciones, a partir del diagnostico, tracen
un mapa de ruta que sefale las mejoras que deben desarrollarse en el tiempo.

«  Un mayor nivel de madurez (habilidad de la organizacién para la gestion de
los cambios) se logra en la medida en que se incorpora un mayor nimero
de mejores practicas relacionadas con los diferentes niveles y dmbitos de
aplicacion.
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Como “mejor practica” se entiende una forma 6ptima normalmente reconocida
para conseguir un objetivo, en este caso asociado con el éxito de los procesos
de cambio organizacional.

Las practicas se encuentran distribuidas atendiendo a tres niveles de aplicacion
de la gestion de los cambios organizacionales:

Nivel individual (talento humano): practicas asociadas a la incorporacion y
mantenimiento en la organizacion de un personal flexible, con capacidad de
adaptacion y con conocimientos sobre gestion de cambios organizacionales,
garantizando niveles adecuados de satisfaccion y bienestar. Se considera que
poseer un talento humano con estas caracteristicas constituye la plataforma
fundamental para la adecuada gestion de los cambios organizacionales. A
este nivel se asocian practicas relacionadas con tres subdimensiones:
 Ser: practicas relacionadas con los procesos de formacion, la experiencia

y las competencias necesarias para soportar y contribuir con los procesos
de cambio organizacional.

* Hacer (responsabilidad): practicas relacionadas con la definicion,
comprension y cumplimiento del conjunto de responsabilidades basicas
de los individuos vinculados con el proceso de cambio, en funcion de sus
roles en dicho proceso.

* Querer/Sentir/Desear: practicas relacionadas con el conjunto de rasgos
personales asociados al proceso de cambio organizacional.

Nivel de programas y proyectos: practicas asociadas a la propia gestion (en
todas sus fases) de los proyectos y programas de cambio desarrollados por la
organizacion. Hacen énfasis en los aspectos asociados a la dimension humana
de los procesos de cambio, asumiendo que los proyectos y programas deben
ser gestionados de manera adecuada desde el punto de vista técnico. En
este sentido, se entiende por proyecto “un esfuerzo temporal para generar
un servicio o resultado tnico” (Project Management Institute, 2000, p. 4).
Igualmente, se entiende por programa “un grupo de proyectos relacionados
que deben ser gerenciados de manera coordinada para obtener mayores
beneficios y lograr un control no posible si fueran gerenciados de manera
independiente” (Project Management Institute, 2006, p. 4). A este nivel se
asocian practicas relacionadas con cuatro subdimensiones vinculadas a los
grupos de procesos que definen la direccion de proyectos (entiendo que los
procesos de cambio planificado se desarrollan en el marco de proyectos)
(Project Management Institute, 2000):
 Iniciacion: practicas relacionadas con la autorizacion del proyecto o de

una fase del mismo.

* Planificacion: practicas relacionadas con la definicion y refinamiento de
objetivos y con la seleccion de la mejor alternativa entre posibles cursos
de accidn para lograr los objetivos a alcanzar por el proyecto.
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* Ejecucion y control: practicas relacionadas con coordinacion de las
personas y de otros recursos necesarios para llevar a cabo el plan,
asegurando que se cumplan los objetivos del proyecto mediante la
supervision y la medicion regular del avance para identificar las
variaciones con respecto al plan y poder tomar las acciones correctivas
cuando sea necesario.

» Cierre: practicas relacionadas con la formalizacion de la aceptacion del
proyecto o de una fase y organizacion de un final ordenado.

Nivel organizacional: practicas asociadas a la integracion de los aspectos
relacionados con la gestion de los cambios con el resto de las dimensiones
de la organizacion. Se asume que los cambios organizacionales, desde
su inicio hasta su culminacion, deben estar relacionadas con la estrategia
de la organizacion, su estructura, politicas, procesos y cultura, las cuales
conforman las subdimensiones consideradas a este nivel.

Las practicas, a su vez, para cada uno de los niveles de aplicacion, responden
a diferentes niveles de desarrollo o consolidacion:

Nivel de definicién/estandarizacion: implica el que una mejor practica esté
preestablecida como parte de los procesos para la gestion de los cambios en
la organizacidn, suponiendo la formalizacion del proceso.

Nivel de medicion: implica los procesos o acciones para valorar de manera
cualitativa o cuantitativa los procesos de cambio organizacional y las
practicas relacionadas con su gestion.

Nivel de control: implica la comparaciéon de los datos obtenidos de la
medicion con los valores esperados o con los estandares preestablecidos.
Es obvio que si no se realiza el proceso de medicion el control no es del
todo eficiente, sin embargo podria considerarse un control de bajo nivel; el
mismo razonamiento aplica en el caso en que hubiese medicion pero no se
tuviese un estandar o patrén contra el cual comparar.

Nivel de mejora: implica la mejora del estado actual de madurez mediante
la aplicacion de un conjunto de acciones dirigidas a establecer una mejor
practica no presente, o a aumentar el grado de aplicacion de la misma.

Si bien el modelo plantea cierta interdependencia entre todo el conjunto de
practicas, en la medida en que su conjunto permite concluir sobre el nivel
de madurez para la gestion de los cambios organizacionales, no se plantean
prelaciones o restricciones con respecto a los niveles de cumplimiento en
los diferentes ambitos de aplicacion o niveles de consolidacion. Esto quiere
decir que pueden haber avances a nivel de programas y proyectos sin que esto
implique haber cubierto todas las mejores practicas relacionadas con el nivel
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individual. De la misma forma, pueden haber avances relativos a la medicion
sin haber cubierto todas las mejores practicas relacionadas con la definicion/
estandarizacion. A pesar de la ausencia de estas restricciones o prelaciones,
se entiende como “ideal” el proceso de incorporacion y/o fortalecimiento de
dichas mejores practicas de manera ordenada, respetando cierta secuencia
entre los niveles mencionados.

« La consideracion de la madurez a partir de la presencia de las practicas,

independientemente de la dimension a las que estén asociadas, puede dar lugar
a la identificacion de diferentes niveles:

* Nivel 1: Muy baja madurez (presencia del 0% al 20% de las practicas)

» Nivel 2: Baja madurez (presencia del 21% al 40% de las practicas)

* Nivel 3: Media madurez (presencia del 41% al 60% de las practicas)

» Nivel 4: Media alta madurez (presencia del 61% al 80% de las practicas)

* Nivel 5: Alta madurez (presencia del 81% al 100% de las practicas)

. Esta forma de identificar los niveles de madurez implica que para las
organizaciones, a pesar de que puedan compartir el mismo grado de madurez/
inmadurez, las caracteristicas de dicha madurez/inmadurez podran ser
totalmente diferentes, en relacion con las dimensiones en las cuales se tenga
una mayor o menor presencia de las practicas.

+  Losresultados de la medicion del nivel de madurez organizacional, la cual no
debe basarse exclusivamente en la percepcion de quien completa el instrumento
sino que exige la recoleccion de evidencia relativa al cumplimiento de cada
mejor practica, plantean una ruta muy particular para cada organizacion. El
modelo posee un disefio de facil aplicacion y su importancia radica en la
utilidad que puedan darle los responsables de los procesos de gestion de los
cambios organizacionales en la cada organizacion.

+  La medicion de los niveles de madurez organizacional para la gestion de los
cambios y la definiciéon de acciones para la mejora debe constituirse en un
proceso continuo. Es la aplicacion sistematica de la herramienta lo que genera
un proceso continuo de maduracion, a pesar de que no necesariamente se
alcance el nivel maximo.

«  Encel futuro, al inventario de mejores practicas podrian asociarse competencias
o habilitadores necesarios para su cumplimiento. Por supuesto, en ese caso,
cada competencia o habilitador podra estar asociado a diversidad de practicas.

Para exponer con mayor claridad la definicion operacional de la variable
incluimos a continuacién una tabla donde se presenta en forma esquematica (ver
tabla 2):
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Tabla 1. Operacionalizacion de la variable “madurez organizacional para la gestion de
los cambios”

VARIABLE DIMENSIONES Sub-dimensiones Sub-dimensiones Indicadores*
Estrategia Estandarizacién _|Mejores practicas: 105 a 109
Medicién Mejores précticas: 110a 111
Control Mejores practicas: 112
Mejora Mejores practicas: 113
Politicas y procesos Estandarizacién _|Mejores practicas: 114 a 117
Medicion Mejores practicas: 118
Control Mejores précticas: 119
Mejora Mejores practicas: 120
Nivel Organizacional Estructura Estandarizacién _|Mejores practicas: 121 a 125
(macro-nivel) Medicion Mejores practicas: 126
Control Mejores practicas: 127
Mejora, Mejores précticas: 128 |
Cultura Estandarizacién _|Mejores practicas: 129 a 133
Medicion Mejores préacticas: 134 a 136
Control Mejores practicas: 137 a 138
organizaci Mejora Mejores préacticas: 139 a 140
para la gestion de los Fase de iniciacion Estandarizacién _[Mejores practicas: 22 a 25
cambios Medicién Mejores practicas: 26
Control Mejores practicas: 27
Mejora Mejores précticas: 28
Fase de planificacion Estandarizacién _|Mejores practicas: 29 a 50
Medicién Mejores practicas: 51 a 52
Control Mejores practicas: 53 a 60
Nivel de Proyectos y Programas Mejora Mejores précticas: 61
(meso-nivel) Fase de ejecucion y control Estandarizacién _|Mejores practicas: 62 a 78
Medicién Mejores précticas: 79 a 86
Control Mejores practicas: 87 a 96
Mejora Mejores préacticas: 97 a 98
Fase de cierre Estandarizacién _|Mejores précticas: 99 a 100
Medicion Mejores practicas: 101
Control Mejores practicas: 102 a 103
Mejora Mejores practicas: 104
Ser Estandarizacién _|Mejores practicas: 1a 3
Medicién Mejores précticas: 4 a 6
Control Mejores practicas: 7
Mejora Mejores précticas: 8
Hacer (responsabilidad) Estandarizacién _|Mejores practicas: 9 a 12
Nivel Individual (talento humano) Medicion Mejores practicas: 13 a 15
(micro-nivel) Control Mejores précticas: 16
Mejora Mejores practicas: 17
Querer/Sentir/Desear Estandarizacién _|Mejores practicas: 18
Medicién Mejores practicas: 19
Control Mejores practicas: 20
Mejora, Mejores practicas: 21 |

*Nivel de presencia de mejores préacticas (segtn instrumento de medicion).

V. Instrumento para la medicion del nivel de madurez organizacional para la
gestion de los cambios (ver Anexo A)

La construccién del instrumento para la medicion del nivel de madurez
organizacional para la gestion de los cambios estuvo asociada al modelo de madurez
organizacional para la gestion de los cambios disefiado. El analisis de los indices
permite proponer recomendaciones orientadas al incremento de los niveles de
madurez, sin embargo, no existe una receta unica y la identificacion de prioridades
dependera de las caracteristicas particulares de cada organizacion.

Se disefio atendiendo a un baremo o escala que indica el nivel de cumplimiento
de cada una de las mejores practicas asociadas a la gestion de los cambios en la

3 El listado de las mejores practicas asociadas a cada subdimension puede identificarse en el
instrumento anexo, atendiendo a la numeracion presentada.
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organizacion, en relacion con las dimensiones organizacional, de proyectos y
programas e individual.

El registro sobre el nivel de cumplimiento de cada mejor practica se asocia a un
valor que permite la cuantificacion de los niveles de madurez, obteniendo un nivel
de madurez global y por dimension:

«  Definitivamente Si (2): se considera que la mejor practica esta absolutamente
presente y se cumple.

«  Medianamente (1): se considera que hay procesos/productos que se aproximan
a lo expresado en la mejor practica, aunque no hay una presencia y/o
cumplimiento absolutos.

«  Definitivamente No (0): se considera que la mejor practica estd casi o
totalmente ausente.

Con el objeto de garantizar la validez de los instrumentos, se comprobaron la
validez de contenido y de constructo.

a) Con respecto a la validez de contenido, se manejé adecuadamente el conjunto
de teorias y antecedentes asociados a esta variable, ademds de considerar el criterio
de distintos expertos en la tematica, en relacion con el objetivo, las dimensiones y
subdimensiones consideradas y el conjunto de mejores practicas asociadas a cada
una de estas dimensiones.

b) Con respecto a la validez de constructo, se efectué un analisis estadistico
asociado a la relacion entre los distintos indicadores que conforman cada
subdimension y dimension de la variable, luego de la aplicacion del instrumento a
100 organizaciones; para este prop6sito y como medida de consistencia interna, se
calcul6 el Coeficiente Alpha, obteniéndose los siguientes resultados:

+  Variable (Madurez Organizacional para la Gestion de los Cambios): 0,9656
(140 items)
* Dimension (Nivel Individual): 0,7010 (21 items)
» Dimension (Nivel de Programas y Proyectos): 0,9561 (83 items)
» Dimension (Nivel Organizacional): 0,8624 (36 items)
* Subdimension (Definicion/Estandarizacion): 0,9234 (72 items)
* Subdimension (Medicion): 0,8755 (26 items)
*  Subdimension (Control): 0,8797 (29 items)
* Subdimension (Mejora): 0,6797 (12 items)
Los resultados revelan altos niveles de consistencia para el caso de la variable y
todas sus dimensiones y subdimensiones.

Con el objeto de garantizar la confiabilidad, se aplico un test-retest (con
una diferencia de un mes), es decir, la aplicacion del mismo instrumento en dos
ocasiones, con el fin de indagar acerca de la similitud de los resultados de las
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mediciones; esto fue posible dado que no se trataba de una variable que pudiera ser
afectada en periodos de tiempo cortos. Este procedimiento fue cumplido para dos
casos u organizaciones, obteniendo resultados que muestran la confiabilidad del
instrumento:

«  Organizacion | (primera medicion):
* Nivel individual: 20
* Nivel de programas y proyectos: 30
* Nivel organizacional: 15
» Estandarizacion: 45
*  Medicion: 5
» Control: 10
*  Mejora: 5

«  Organizacion 1 (segunda medicion: luego de un mes)
* Nivel individual: 19
* Nivel de programas y proyectos: 31
* Nivel organizacional: 16
» Estandarizacion: 44
*  Medicién: 7
* Control: 9
* Mejora: 6

+  Organizacion 2 (primera medicion)
o Nivel individual: 30
* Nivel de programas y proyectos: 50
» Nivel organizacional: 35
» Estandarizacion: 55
*  Medicion: 30
» Control: 20
*  Mejora: 10

+  Organizacion 2 (segunda medicion: luego de un mes)
* Nivel individual: 28
e Nivel de programas y proyectos: 48
* Nivel organizacional: 36
» Estandarizacion: 56
*  Medicion: 23
*  Control: 22
*  Mejora: 11

VI. Comentarios finales

El modelo constituye una herramienta cuya aplicacion sistematica da cuenta de
un sistema de gestion de los cambios orientado a la mejora. Los resultados de su
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aplicacion plantean una agenda particular para cada organizacion; la flexibilidad
en la aplicacion y la formulacion de iniciativas de mejora a partir del diagndstico
constituyen dos aspectos claves para que el modelo pueda realmente resultar de
utilidad. La agenda de incremento de la madurez es dinamica y debe suponer una
tension creativa entre la situacion actual y un nivel superior de madurez; el propdsito
de incrementar la madurez para la gestion de los cambios se convierte en parte de la
vision y mision y debe dar cuenta de una actitud permanente de todos los miembros
de la organizacion.
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Anexo A: Instrumento para la Medicion del Nivel de Madurez Organizacional
para la Gestion de los Cambios

INSTRUMENTO PARA LA MEDICION DEL NIVEL DE
MADUREZ ORGANIZACIONAL PARA LA GESTION DE LOS CAMBIOS

CONCEPTO DE MADUREZ ORGANIZACIONAL PARA LA GESTION DE LOS CAMBIOS:

Se refiere a la habilidad que posee una organizacion para la gerencia de los cambios (con todo lo que
esto implica), con el fin de lograr los resultados esperados, en funcién de sus planteamientos
estratégicos.

El nivel de madurez de la organizacién para la gestion de los cambios se mide en funcién del grado
en que las practicas asociadas a la gestion de los cambios en la organizacion se aproximan a una
condicién ideal definida con base a las mejores practicas en esta materia, las cuales se plantean

a nivel individual, de proyectos y organizacional.

INSTRUCCIONES PARA COMPLETAR EL INSTRUMENTO:
Este instrumento posee dos secciones.
En la primera seccion se plantean cuestionamientos relacionados con algunos rasgos de la
organizacion, a los cuales debe responder en funcion de las opciones de respuesta.
En la segunda seccion se incluye un listado de mejores practicas asociadas a la gestién de los
cambios organziacionales. Debera indicar el nivel de presencia de la mejor practica en su
organizacion, atendiendo a la escala de respuestas incluida:
Definitivamente Si: si considera que la mejor practica esta absolutamente presente en su
organizacion y se cumple.
Medianamente: si considera que hay procesos/productos que se aproximan a lo expresado
en la mejor practica, aunque considera que no hay una presencia y un cumplimiento absolutos
de la misma.
Definitivamente No: si considera que la mejor practica esta casi o totalmente ausente de la
organizacion.
Para detectar el nivel de presencia de una mejor practica no sélo debe recurrir a sus conocimientos
y experiencia sobre la organizacion, sino que puede efectuar una revisién de informacion registrada
en documentos organizacionales o inclusive consultar con otros miembros de la organizacion.
La idea es que su apreciacion sobre el nivel de presencia de cada mejor practica se aproxime lo
maximo posible a la realidad de la organizacion.

Se concebira a la organizacion como un conjunto de individuos que laboran en forma coordinada
para el logro de un obijetivo, cabiendo la posibilidad de considerar como organizacién a la empresa
en su totalidad, pero también a una unidad de la misma, independientemente de sus dimensiones.
Al responder el instrumento refiérase a la presencia de las mejores practicas especificamente en la
unidad organizativa a la cual pertenece, pero considere que algunas de las mejores practicas
tendran un alcance global, es decir, su aplicacion ira mas alla de los limites de su unidad
organizativa.

La responsabilidad principal de completacién del instrumento debera ser del lider de la organizacién
sobre la que se efectua el estudio.

SECCION I. RASGOS ORGANIZACIONALES coDIGo INSTRUMENTO: | | |
Con respecto a la empresa en general: Con respecto a la unidad organizativa:
N° de trabajadores en la empresa: Tenencia de la certificacion 1ISO 9001:2000:
Menos de 50 Si — Desde (afio):
Entre 50 y 100 No
Méas de 100

Numero de trabajadores: :l

Afios desde su fundacion: I:l

Sector econdmico: Denominacion de la unidad organizativa:
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SECCION II. MEJORES PRACTICAS ASOCIADAS A LA GESTION DE LOS CAMBIOS
ORGANZIACIONALES

Marque con una "x" la opcién que considere mas se adecua al nivel de presencia de cada mejor
practica en su organizacion. Considere la siguiente escala:

|__DS: Definitivamente Si__| _M: Medianamente | _DN: Definitivamente No_|

Todas las mejores practicas tienen asignado un coédigo alfanumérico de cuatro digitos:

El primer digido (nimero) asociado al nivel de la mejor practica.

El segundo didito (nimero) asociado a la dimensién especifica dentro de cada nivel.

El tercer digito (letra) asociado al nivel del proceso (DE:definicién/estandarizacion; Md:medicion; C:control; M:mejora)
El cuarto digito (nimero) asociado al numero de mejor practica dentro del nivel, dimension y proceso.

1 MEJORES PRACTICAS ASOCIADAS AL NIVEL INDIVIDUAL (TALENTO HUMANO)
Asociadas a la incorporacién y mantenimiento en la organizacién de un personal flexible, con capacidad
de adaptacion y con conocimientos sobre gestion de cambios organizacionales, garantizando niveles
adecuados de satisfaccion y bienestar. Poseer un talento humano con estas caracteristicas constituye
la plataforma fundamental para una adecuada gestién de los cambios organizacionales.
Las mejores practicas propias de este nivel se asocian a tres dimensiones:

1 Ser

2 Hacer (responsabilidad)

3 Querer/Sentir/Desear

Céd. |Mejor Practica DS| M |DN

En el perfil de competencias incluido en las descripciones de cargos/roles de la organizacion,
1.1.DE.1 |se exige que el ocupante posea, para todas o la mayoria de las posiciones, flexibilidad ante los D D

cambios y capacidad de adaptacion.

En el perfil de competencias incluido en las descripciones de cargos/roles de la organizacion,
1.1.DE.2 |se exige que el ocupante posea, para el caso de los cargos gerenciales y de coordinacion, D D
conocimientos y experiencia asociados a la gestion de los cambios organizacionales.

Es comun que en el perfil de competencias incluido en las descripciones de cargos/roles se
1.1.DE.3 [exijan, a los ocupantes, competencias como capacidad de integracion, capacidad para la resolu- D D
cion y manejo de conflictos, habilidades de comunicacion, autocontrol y orientacién al aprendizaje.

En los procesos de seleccion del personal se emplean herramientas para la medicion de los
1.1.Md.1 _[|niveles de flexibilidad y capacidad de adaptacion de los cambios de los candidatos a ingresar a D D

la organizacion.

En los procesos de seleccion del personal gerencial y de coordinacion se emplean herramientas
1.1.Md.2 |para la medicién de los conocimientos y capacidades asociadas a la gestion de los cambios D D

organizacionales.

En los procesos de seleccion del personal se emplean diversas técnicas y estrategias de evalua-
1.1.Md.3 |[cién, incluyendo pruebas de simulacién, para identificar en los aspirantes la presencia de compe- D D
tencias asociadas a la comunicacion, integracion, autocontrol y manejo de conflictos.

Se poseen mecanismos orientados a mantener cerradas las brechas entre el perfil de competen-
1.1.C.1 |cias exigido en las descripciones de cargos/roles y el perfil de competencias demostrado por los D D
ocupantes, en relacion con los conocimientos y habilidades asociadas a la gestion de los cambios.

Se poseen y desarrollan planes de formacion y capacitacion orientados al incremento de las
1.1.M.1 |competencias de sus miembros, asociadas a la gestion de los cambios organizacionales y a la D D
flexibilidad ante los mismos.

Las funciones y responsabilidades asociadas a las distintas posiciones en la organizacion
1.2.DE.1 [se encuentran documentadas y claramente definidas. D D

Los documentos en los que se definen las funciones y responsabilidades de las distintas
1.2.DE.2 |posiciones en la organizacion se actualizan y mantienen vigentes en la medida en que se D D
proponen cambios en los procesos y en general en la forma de hacer las cosas.

Las funciones y responsabilidades de los individuos en los procesos de cambio, considerando
1.2.DE.3 [su rol en la organizacién, se encuentran documentadas y claramente definidas. D D
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21

|__DS: Definitivamente Si__ | _M: Medianamente | DN: Definitivamente No_|

Cod. |Mejor Practica DS| M |DN|

Durante los procesos de cambio se elaboran contratos de comportamiento con los individuos, en
1.2.DE.4 |los cuales se hacen explicitos los compromisos con las iniciativas. D D D

Se poseen y emplean instrumentos para la medicion del desempefio de los individuos en relacion
1.2.Md.1 _|con sus responsabilidades en la organizacion. D D D

Los instrumentos para la evaluacion del desempefio del personal también se emplean para verifi-
1.2.Md.2 |car la adecuada actuacioén de los individuos en los procesos de cambio, atendiendo a sus respon- D D D
sabilidades asociadas a éstos.

Se cuenta con una bateria de indicadores para medir el desempefio a nivel individual y grupal
1.2.Md.3 |de los individuos en relacién con su participacion en los procesos de cambio organizacional. D D D

A partir de los resultados de los procesos de evaluacion del desempefio (permanentes y
1.2.C.1 |asociados a los procesos de cambio) se efectiia, de manera obligatoria, un proceso de discusion D D D
de los resultados con los evaluados, de donde surgen recomendaciones para el futuro.

A partir de los resultados de los procesos de evaluacion del desemperio se definen acciones
1.2.M.1_|preventivas y correctivas orientadas a garantizar un adecuado desempefio individual y grupal. D D D

Se poseen estandares y procedimientos definidos relacionados con la identificacién, medicion,

1.3.DE.1 |control y mejora de variables asociadas al bienestar y satisfaccion de los individuos con la D D D
organizacion.
Se poseen herramientas para la medicion de variables como motivacion, clima laboral,

1.3.Md.1 |compromiso con la organizacion y calidad de vida laboral, las cuales se emplean de manera D D D

periddica, especialmente durante el desarrollo de procesos de cambio.

Se efectua un monitoreo periddico de las variables asociadas al bienestar y satisfaccion de los
1.3.C.1 |individuos en la organizacién, identificando problemas o areas de mejora. D D D

Se desarrollan, de manera periddica y especialmente durante procesos de cambio organizacional,
1.8.M.1 _[iniciativas que contribuyan con la satisfaccién y bienestar de los individuos en la organizacién. D D D

2 MEJORES PRACTICAS ASOCIADAS AL NIVEL DE PROYECTOS Y PROGRAMAS
Asociadas a la propia gestion (en todas sus fases) de los proyectos y programas de cambio desarrollados
por la organizacién. Hacen énfasis en los aspectos asociados con la dimensién humana (relacionada
con el cambio organizacional), asumiendo que los proyectos y programas deben ser gestionados de
manera adecuada desde el punto de vista técnico.
Las mejores practicas propias de este nivel se asocian a cuatro dimensiones:

1 Iniciacién

2 Planificacion

3 Ejecucion y Control

4 Cierre

[ Ds: Definitivamente Si_ | __M: Medianamente | _DN: Definitivamente No_|

Céd. _|Mejor Practica Ds| M [DN]

Estan definidos y estandarizados los procesos para la iniciacion de los cambios organizacionales.

2.1.DE.1 (I ()

Todos los procesos de cambio organizacional consideran un inicio en el que se establecen su
2.1.DE.2 |objetivo y el sentido de premura, se desarrolla una visién y se da origen a la coalicién orientadora. D D D

La informacién sobre la situacion de competitividad de la organizacion se utiliza para generar
2.1.DE.3 |discusiones con los empleados respecto a los problemas actuales y futuros. D D D
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25

26

27

28

29

30|

31

32

33

34

35)

36

37|

38

39

40

41

42

[_Ds: Definitivamente Si_| _M: Medianamente | DN: Definitivamente No_|
Céd. |Mejor Practica DS DN
El diagndstico de la situacion, donde se reconocen los problemas, es comunicado con claridad
2.1.DE.4 |y sinceridad a todos los empleados. D D
Los procesos de cambio organizacional parten de un diagndstico profundo de la situacion que se
2.1.Md.1 |desea cambiar, para lo cual se emplean indicadores cualitativos y cuantitativos. D D
Se evaltan peridédicamente las brechas entre la situacion actual y la situacion que se desea
2.1.C.1 |alcanzar, lo que permite identificar nuevas iniciativas de cambio o la mejora de las que se D D
emprenden.
A partir de las lecciones aprendidas, se identifican y recomiendan mejoras a los procesos de
24M.1_|iniciacién de las iniciativas de cambio. )
Estan definidos y estandarizados los procesos para la planificacién del alcance de los procesos
2.2.DE.1 |de cambio organizacional, asociandolos a los proyectos y/o programas necesarios para lograrlos. D D
Estan definidos y estandarizados los procesos para la planificacion de los tiempos de los proce-
2.2.DE.2 |sos de cambio, considerando las etapas de descongelamiento, transicion y recongelamiento y D D
asociandolos a los tiempos de los proyectos y/o programas necesarios para lograrlos.
Estan definidos y estandarizados los procesos para la planificacion de los costos de los proce-
2.2.DE.3 |sos de cambio, considerando los costos asociados a la incorporacién de los cambios en D D
la cultura de la organizacion.
Estan definidos y estandarizados los procesos para la planificacién de la calidad de los procesos
2.2.DE.4 |de cambio, considerando la necesidad de satisfacer las demandas y expectativas de todos los D D
stakeholders.
Estan definidos y estandarizados los procesos para la planificacion de los recursos humanos
2.2.DE.5 |de los procesos de cambio, considerando a los equipos de promotores y agentes necesarios. D D
Estan definidos y estandarizados los procesos para la planificacion de los recursos materiales,
2.2.DE.6 |[tecnoldgicos e inclusive humanos no disponibles en la organizacion, pero que son necesarios D D
para el desarrollo del proceso de cambio.
Estan definidos y estandarizados los procesos para la planificacién de los riesgos asociados a
2.2.DE.7 |[los procesos de cambio y a su posible fracaso. D D
Estan definidos y estandarizados los procesos para la planificacion de las comunicaciones
2.2.DE.8 |necesarias entre todos los stakeholders vinculados al proceso de cambio. D D
En todos los procesos de cambio se efectiia una planificacion de su alcance, definiendo de
2.2.DE.9 [manera clara la situacion deseada. D D
La planificacién del alcance de los procesos de cambio considera también el conjunto de
2.2.DE.10 [sub-proyectos relacionados con la necesidad de desarrollar nuevas capacidades o habilitadores D D
gue contribuyan a hacer posibles los cambios.
La planificacién del alcance de los proyectos de cambio consideran a los clientes de la organiza-
2.2.DE.11 |cién como los principales beneficiarios de las iniciativas. D D
Los empleados se involucran en la planificacion del alcance de los proyectos de cambio.
22DE12 (Y Iy
En todos los procesos de cambio se efectiia una planificacion de los tiempos, considerando sus
2.2.DE.13 |etapas de descongelamiento, transicion y recongelamiento. D D
En todos los procesos de cambio se efectta una planificacion de los costos, considerando los
2.2.DE.14 |costos asociados a la incorporacién de los cambios en la cultura de la organizacion. D D
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[ DS: Definitivamente Si_ | M: Medianamente | DN: Definitivamente No |
Céd. |Mejor Practica DS DN|
El andlisis de los costos de los proyectos de cambio considera los célculos asociados a la
2.2.DE.15 |opcioén de mantener el status quo. D D
En todos los procesos de cambio se efectiia una planificacién de la calidad, considerando la
2.2.DE.16 |necesidad de satisfacer las demandas y expectativas de todos los stakeholders. D D
En todos los procesos de cambio se efectua una planificacion de los recursos humanos,
2.2.DE.17 |considerando a los equipos de promotores y agentes necesarios. D D
La planificacién de los recursos humanos en las iniciativas de cambio, considera aspectos
2.2.DE.18 |asociados a la distribucion del poder y a los esquemas de gobierno en la organziacion. D D
En todos los procesos de cambio se efectiia una planificacion de los recursos materiales,
2.2.DE.19 |tecnoldgicos e inclusive humanos no disponibles en la organizacion. D D
En todos los procesos de cambio se efectiia una planificacion de los riesgos, considerando
2.2.DE.20 |aquéllos asociados a un posible fracaso. D D
En todos los procesos de cambio se efectiia una planificacién de las comunicaciones necesarias
2.2.DE.21 |entre todos los stakeholders vinculados al proceso de cambio. D D
En todos los procesos de cambio, las estrategias de comunicacion se acompafian de estrate-
2.2.DE.22 |gias de publicidad y mercadeo que contribuyan con la difusién y venta de las bondades de las D D
iniciativas.
Estan establecidas y se emplean las herramientas para la medicion del nivel de adecuacion
2.2.Md.1 |de los procesos de planificacién asociados a las iniciativas de cambio organizacional. D D
Se poseen y emplean herramientas para comprobar la magnitud de las diferencias entre la
2.2.Md.2 |situacion insatisfactoria y la situacion deseada. D D
Estan definidos y se desarrollan los procesos para la verificacion y control del alcance de los
2.2.C.1 |procesos de cambio organizacional. D D
Estan definidos y se desarrollan los procesos para la verificacién y control de los tiempos de los
2.2.C.2 |procesos de cambio organizacional. D D
Estan definidos y se desarrollan los procesos para la verificacion y control de los costos de los
2.2.C.3 |procesos de cambio organizacional. D D
Estan definidos y se desarrollan los procesos para la verificacion y control de la calidad de los
2.2.C4 |procesos de cambio organizacional. D D
Estan definidos y se desarrollan los procesos para la verificacién y control de los recursos
2.2.C.5 |humanos asociados a los proceso de cambio organizacional. D D
Estan definidos y se desarrollan los procesos para la verificacion y control de los recursos
2.2.C.6 |materiales, tecnolégicos e inclusive humanos no disponibles en la organizacion, necesarios para D D
el desarrollo de los procesos de cambio organizacional.
Estan definidos y se desarrollan los procesos para la verificacién y control de los riesgos
2.2.C.7 |asociados a los procesos de cambio organizacional. D D
Estan definidos y se desarrollan los procesos para la verificacion y control de las comunicaciones
2.2.C.8 |asociadas a los procesos de cambio organizacional. D D
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|__Ds: Definitivamente Si_ | M: Medianamente | DN: Definitivamente No |
Céd. |Mejor Practica DS
Las lecciones aprendidas asociadas a los procesos de cambio se consideran como insumo para
2.2.M.1 |la mejora de los procesos de planificacion de las iniciativas de cambio posteriores. D
Los procesos de cambio se ejecutan atendiendo a lo contemplado en su plan (alcance, tiempos,
2.3.DE.1 [costos, calidad, recursos humanos, procura, riesgos, comunicaciones). D
Los procesos de cambio se ejecutan considerando todos los requerimientos necesarios para el
2.3.DE.2 |[logro de los objetivos, en relacion con las etapas de descongelamiento, transicion y recongela- D
miento.
Los procesos de cambio se ejecutan atendiendo a su mision y vision, definidos durante la
2.3.DE.3 |etapa de iniciacion. O
La ejecucion del cronograma de los procesos de cambio se acomparia de la celebracién de los
2.3.DE.4 |triunfos y mejoras visibles relacionadas con la iniciativa. D
El periodo de implantacion de los cambios se ajusta a las necesidades y capacidades de los
2.3.DE.5 |miembros de la organizacion. D
En la organizacion se entiende como una inversion el presupuesto destinado a la gestion de los
2.3.DE.6 |procesos de cambio, dado que sus actividades se consideran necesarias para el logro de la D
situacién deseada.
Los responsables de los procesos de cambio se aseguran de ejecutar las actividades necesarias
2.3.DE.7 |para la satisfaccion de las demandas y expectativas de los stakeholders. D
Los promotores y agentes de los procesos de cambio, a partir de una identificacién de los lideraz-
2.3.DE.8 |gos, son nombrados y facultados con el objetivo de que guien sin inconvenientes los procesos de D
cambio.
Los procesos de cambio se acompaiian de la difusion de una vision de grupo, alineando los
2.3.DE.9 |intereses de los diferentes stakeholders. D
Durante los procesos de cambio las contribuciones de los stakeholders son recompensadas y las
2.3.DE.10 |acciones a favor del cambio se incentivan. O
Durante el desarrollo de los procesos de cambio se emprenden acciones orientadas a mantener
2.3.DE.11 [los niveles de motivacion y aceptacion del cambio y acciones orientadas a enfrentar la apatia, D
el desinterés y la resistencia.
La mision, visién y objetivos de los procesos de cambio, en las diferentes etapas, son comunica-
2.3.DE.12 |dos y difundidos con claridad y sinceridad. D
Los avances de los procesos de cambio son comunicados continuamente (tomando en cuenta
2.3.DE.183 |[los logros y fracasos). D
Se poseen y emplean mecanismos de comunicacién, durante todo el proceso de cambio, para
2.3.DE.14 |que el equipo responsable del proceso reciba toda la informacion relevante que los stakeholders D
tengan en relacion con la iniciativa.
Se identifican, analizan y se ejecutan acciones para manejar los riesgos asociados a los
2.3.DE.15 |procesos de cambio organizacional (incluyendo los riesgos relacionados a un posible fracaso). D
Las actividades asociadas a la ejecucion de los procesos de cambio se documentan, manteniendo
2.3.DE.16 |una base de datos con informacion que puede contribuir al desarrollo de procesos de cambio D
en el futuro.
Durante el proceso de cambio se disefian sistemas temporales (entre los viejos y los nuevos) que
2.3.DE.17 |[facilitan el proceso de transicion. D
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|__DS: Definitivamente Si__| _M: Medianamente | _DN: Definitivamente No_|

Cod.

Mejor Practica

2.3.Md.1

DS

Se poseen y emplean herramientas para la medicion del nivel de avance de los procesos de
cambio en relacién con su alcance (planificado versus ejecutado, cumplimiento de objetivos e
hitos claves, etc.).

2.3.Md.2

Se poseen y emplean herramientas para la medicion del cumplimiento de los tiempos asociados
a los procesos de cambio.

2.3.Md.3

Se poseen y emplean herramientas para la medicion del cumplimiento del presupuesto asociado
a los procesos de cambio.

2.3.Md.4

Se poseen y emplean herramientas para la medicién del cumplimiento de la calidad asociada a los
procesos de cambio (considerando la satisfaccion de las demandas y expectativas de los
stakeholders).

2.3.Md.5

Se poseen y emplean herramientas para la medicion de las contribuciones individuales y grupales
asociadas a los procesos de cambio.

2.3.Md.6

Se poseen y emplean herramientas para la medicion de los niveles de resistencia/flexibilidad
de los stakeholders en relacion con los procesos de cambio.

2.3.Md.7

Se poseen y emplean herramientas para la medicion de la calidad de las comunicaciones asocia-
das a los procesos de cambio.

2.3.Md.8

Se poseen y emplean herramientas para la medicion de la probabilidad de ocurrencia de los
riesgos asociados a los procesos de cambio y para la medicién de los costos asociados a éstos.

23.C1

A partir del empleo de las herramientas de medicién se emiten recomendaciones y se emprenden
acciones orientadas a garantizar el cumplimiento de los planes de alcance de los procesos de
cambio.

23.C2

A partir del empleo de las herramientas de medicién se emiten recomendaciones y se emprenden
acciones orientadas a garantizar el cumplimiento de los cronogramas de los procesos de cambio.

23.C3

A partir del empleo de las herramientas de medicion se emiten recomendaciones y se emprenden
acciones orientadas a garantizar el cumplimiento de los presupuestos asociados a los
procesos de cambio.

23.C4

A partir del empleo de las herramientas de medicion se emiten recomendaciones y se emprenden
acciones orientadas a garantizar el cumplimiento de los aspectos planificados asociados a la
calidad de los procesos de cambio.

23.C5

A partir del empleo de las herramientas de medicion se emiten recomendaciones y se emprenden
acciones orientadas a garantizar el cumplimiento de los aspectos planificados asociados a las
comunicaciones en los procesos de cambio.

23.C6

A partir del empleo de las herramientas de medicion se emiten recomendaciones y se emprenden
acciones orientadas a garantizar el cumplimiento de los aspectos asociados a los riesgos de los
procesos de cambio.

23.C7

A partir del empleo de las herramientas de medicién se emiten recomendaciones y se emprenden
acciones orientadas a garantizar el cumplimiento de los aspectos asociados a los recursos
humanos necesarios para el desarrollo de los procesos de cambio.

23.C8

A partir del empleo de las herramientas de medicion se emiten recomendaciones y se emprenden
acciones orientadas a garantizar el cumplimiento de los aspectos asociados a la procura de
materiales y tecnologia necesarios para el desarrollo de los procesos de cambio.

23.C9

Se posee y emplea un menu o inventario de técnicas empleables para el manejo de la
resistencia al cambio de los individuos durante los procesos de cambio.

23.C.10

Para el control del proceso de cambio se desarrollan estrategias de comunicacion (por canales
formales e informales) con stakeholders claves o representativos.
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|_DS: Definitivamente Si__| _M: Medianamente | _DN: Definitivamente No_|

Cod. [Mejor Practica DS| M |DN;
Los procesos de control derivan en la propuesta de acciones preventivas y correctivas Utiles

97| 2.3.M.1 |parala mejora en la ejecucion de los procesos de cambio. D D D

Los procesos de control de las iniciativas de cambio y las herramientas empleadas para su
98| 2.3.M.2 |desarrollo son evaluadas constantemente para la identificacion de posibilidades de mejora. D D D

Estan definidos y estandarizados los procesos para la identificacion y documentacion de las
99| 2.4.DE.1 |lecciones aprendidas asociadas a los procesos de cambio. D D D

Los éxitos asociados al proceso de cambio se institucionalizan por medio de politicas, sistemas
100 2.4.DE.2 |y estructuras formales. D D D

Se poseen y emplean herramientas para la medicion del aprendizaje de la organizacion en relacion
101| 2.4.Md.1 |con el desarrollo de procesos de cambio, identificando el grado en que errores cometidos en D D D
procesos de cambio previos son solventados y se evitan en procesos de cambio posteriores.
En la organizacion se evalian constantemente los procesos de identificacion y discusion de las
102| 2.4.C.1 |lecciones aprendidas asociadas a los procesos de cambio, con el objetivo de emprender acciones D D D
correctivas y preventivas utiles para los futuros procesos de cambio.

En la organizacién, durante la etapa de recongelamiento de los procesos de cambio, se emprenden
103| 2.4.C.2 |las acciones necesarias para sostener el proceso de cambio y para garantizar la incorporacion D D D
del cambio a la cultura (méas alla de la finalizacion de los proyectos o programas).

Al finalizar los procesos de cambio, las lecciones aprendidas y el resto de la informacion relevante
104 2.4.M.1 |es almacenada en una base de conocimiento de la organizacién que permite la mejora de la D D D

gestion de los procesos de cambio futuros.

3 MEJORES PRACTICAS ASOCIADAS AL NIVEL ORGANIZACIONAL
Asociadas a la integracion de los aspectos relacionados con la gestion de los cambios con el resto de las
dimensiones de la organizacién. Los cambios, desde su inicio hasta su culminacién, deben estar relaciona-
dos con la estrategia de la organizacion, su estructura, politicas, procesos y cultura.
Las mejores practicas propias de este nivel se ian a cuatro di i :

1 Estrategia

2 Politicas y procesos

3 Estructura

4 Cultura

|__Ds: Definitivamente Si_ | M: Medianamente | _DN: Definitivamente No_|

Cod. |Mejor Practica DS| M |DN|
La mision y vision de la organizacién declaran, de manera explicita, su intencién de adaptarse e

105] 3.1.DE.1 |inclusive anticiparse a los cambios que requiere para mantenerse competitiva. D D D

Entre los valores de la organizacion se incluyen la flexibilidad y capacidad de adaptacion a los

106| 3.1.DE.2 [cambios. (I ()

Se posee un plan estratégico, el cual es revisado periédicamente, en el que se plantean los ejes
107] 3.1.DE.3 |de ambicién adecuados para adaptarse a las caracteristicas del entorno, con base en las D D D
fortalezas y debilidades de la organizacion.

Los proyectos se consideran la herramienta fundamental para los cambios que se requieren en
108| 3.1.DE.4 |la organizacion, por lo cual se poseen metodologias adecuadas para su gestion. D D D

Los proyectos de cambio organizacional y su estrategia se alinean a la estrategia global de la
109| 3.1.DE5 |organizacion. (I ()

Se posee y emplea un tablero de comando, el cual se revisa periédicamente, con indicadores
110| 8.1.Md.1 |[(financieros, asociados a los procesos, a los clientes y al aprendizaje) a los cuales se D D D

asocian metas retadoras, lo cual impulsa a la organizacién al logro de las situaciones deseadas.
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|__Ds: Definitivamente Si_ | M: Medianamente | DN: Definitivamente No |
Céd. |Mejor Practica DS
El tablero de comando de la organizacién es una referencia para la elaboracion de los tableros
3.1.Md.2 |de comando asociados a los proyectos de cambio organizacional, los cuales se elaboran para D
todos los proyectos.
Los indicadores de gestion a nivel organizacional se emplean para monitorear constantemente
3.1.C.1 _|las brechas entre las metas planteadas y logradas, lo que constituye la base fundamental para D
|la propuesta de nuevas iniciativas de cambio.
Se ha consolidado un sistema de gestion del conocimiento que ayuda a la organizacion a mejorar
3.1.M.1 |su proceso de formulacién de estrategias. D
Se cuenta con politicas documentadas y estandarizadas para guiar los procesos de cambio
3.2.DE.1 |organizacional. D
Se cuenta con procesos documentados y estandarizados para la gestion de los cambios
3.2.DE.2 [organizacionales. D
Se apoya el desarrollo de los procesos de cambio con el empleo de nuevas tecnologias
3.2.DE.3 |(sistemas de informacion). D
Las politicas y procesos asociados a la gestion de los cambios no son opcionales sino de
3.2.DE.4 |obligatorio cumplimiento. D
Se poseen y emplean herramientas para la medicion de la adecuada gestion de los procesos de
3.2.Md.1 |cambio organizacional (cumplimendo politicas y procesos definidos). D
El monitoreo de los procesos de cambio incluye el diagnostico y la formulacion de recomendacio-
3.2.C.1 |nes en relacion con las fortalezas y debilidades de las politicas y procesos definidos para la D
gestion de los cambios organizacionales.
Los responsables/lideres de los procesos de cambio mantienen reuniones periédicas con la
3.2.M.1 |alta gerencia para discutir sobre las posibilidades de mejora de las metodologias empleadas para D
|la gestion de los cambios, con base a las lecciones aprendidas.
Se posee una estructura organizativa flexible, capaz de adaptarse a los cambios en los procesos.
33.DE.1 [
Se posee, como parte de la estructura organizativa, una oficina de gestién de proyectos y/o
3.3.DE.2 |cambios organizacionales, con la responsabilidad de asesorar al resto de la organizacion en D
materia de gestion de proyectos y cambios organizacionales.
Estan definidos y estandarizados los procesos para la conformacion de los equipos responsables
3.3.DE.3 |de la gestion de los cambios organizacionales. D
Se consideran, como parte de la estructura de cargos/roles de la organizacion, expertos en
3.3.DE.4 |gestion de cambios organizacionales. D
El trabajo en equipo forma parte de los principios y/o valores de la organizacion.
33DE5 [
Se poseen y emplean herramientas para la medicion de la flexibilidad y capacidad de adaptacion
3.8.Md.1 |de la estructura organizativa. D
La oficina responsable de la gestion de los cambios organizacionales y los propios equipos
3.3.C.1 |responsables de la gestion de los cambios organizacionales emiten constantemente recomenda- D
ciones orientadas a garantizar un trabajo coordinado entre todos los niveles de la organziacion.
Al finalizar los procesos de cambio, se consideran y proponen lecciones aprendidas asociadas
3.3.M.1 |a la mejora de la estructura organizativa y las formas de organziacién del trabajo para el desa- D

rrollo de las iniciativas de cambio.
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[ Ds: Definitivamente Si | M: Medianamente | DN: Definitivamente No |
Céd. |Mejor Practica DS DN
Se tienen definidos con claridad los rasgos de una cultura organizacional flexible y adaptable a los
3.4.DE.1 |cambios, y se procura el mantenimiento de estos rasgos en la organizacion. D D
Se poseen sistemas de compensacion que recompensan las contribuciones con los cambios
3.4.DE.2 |organizacionales. D D
Se tienen definidos y se cumplen los procedimientos necesarios para lograr la articulacion de los
3.4.DE.3 [comportamientos de los individuos a los nuevos criterios de éxito de la organizacion, derivados D D
de los procesos de cambio organizacional.
Se tienen y se emplean estrategias para el desarrollo del liderazgo en la organizacién.
34.DE4 (] )
La competencia para gestionar los cambios forma parte de todos los niveles de la organizacién,
3.4.DE.5 |[se arraiga a la cultura y se considera una ventaja competitiva. D D
Se poseen y emplean herramientas para la medicion de las caracteristicas de la cultura organiza-
3.4Md.A [cional. (] )
Se poseen y emplean herramientas para la medicion del liderazgo en la organizacion.
34.Md.2 (] )
Se poseen y emplean herramientas para la medicién del nivel de madurez de la organizacion
3.4.Md.3 |para la gestion de los cambios. D D
Se controlan periédicamente las posibles desviaciones entre los rasgos deseados de la cultura
3.4.C.1 |organizacional y los que se presentan en la organizacion en diferentes momentos. D D
La medicion del nivel de madurez para la gestion de los cambios permite la formulacion de
3.4.C.2 |recomendaciones orientadas a una mejor gestion de los cambios. D D
Se formulan planes de mejora de la gestion de los cambios organizacionales, con base en el
3.4.M.1 |analisis de las estrategias, politicas, procesos y estructura. D D
Se cumple un ciclo de aprendizaje permanente en toda la organizacién, que permite optimizar,
3.4.M.2 [inclusive, las propias formas de mejorar en la gestion de los cambios organizacionales. D D
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