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Gestion de Negocio: ¢Como
convivir en su nueva realidad de
negocio?

(Parte 3/4)

En nuestro primer boletin (1/4) analizamos, entre otros elementos, los siguientes: el desarrollo e impacto
nacional e internacionalmente de la pandemia causada por el virus chino (Covid-19), las tendencias en el
mundo de los negocios que han sido aplicadas en la operacion rutinaria y los esfuerzos para sobrevivir y,
también, presentamos nuestra guia metodoldgica para enfrentar el reto y los riesgos vinculados con la gestion
del negocio en la nueva realidad, tomado en cuenta sus elementos internos/externos de la organizacion y los
principales seis (6) drivers/dimensiones clave, a saber: estrategia, estructura, procesos, talento humano,
tecnologia y seguridad/salud.

En el segundo boletin (2/4),
analizamos la Etapa No.1
(Diagnostico Agil) de nuestra
metodologia, y los principales
factores a ser revisados y
evaluados, los cuales son
fundamentales para continuar con la
ejecucion de las siguientes etapas.

En esta oportunidad, y como parte
de este tercer boletin (3/4) de la
serie de boletines, estaremos
analizando las fases y actividades
previstas en la Etapa No.3
(Dimensionamiento Estratégico) de
nuestra metodologia.




Comencemos recordando nuestro marco metodolégico, el cual se muestra en la Figura No.1.

Gestion de cambio

Dimensionamiento
Estratégico

Seguridad/
Salud

Tecnologia

Fundamentalmente, la Etapa No. 2 se ha estructurado
en fases para un mejor entendimiento y ejecucién de
las actividades orientadas a obtener resultados que
apoyen exitosamente a la gestiéon del negocio ante la
pandemia actual o cualquier evento de crisis. A
continuacion, se mencionan, brevemente, las fases de
la Etapa No.2 (Ver Figura No.2) y las cuales
analizaremos a mayor detalle en este boletin.
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Estrategia

Estructura

Procesos

Talento
Humano

- Fase A: Confirmacion de resultados de la Etapa No.1
(Diagnéstico Agil)

- Fase B: Confirmacién del compromiso del cambio

- Fase C: Redisefio/Cambio/ajuste del marco de
gestion del negocio

- Fase D: Gerencia de Proyecto, Beneficios y Cambio
- Fase E: Teletrabajo
- Fase F: Capacitacion

- Fase G: Redisefio/Cambio/Ajuste de las politicas del
negocio

- Fase H: Redisefio/Cambio/Ajuste de los 6 drivers del
negocio

- Fase |: Desarrollo del Redisefio/Cambio/Ajuste de los
seis (6) drivers del negocio
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Seguidamente se describen las diferentes fases y
actividades mas importantes a llevar a cabo en esta
Etapa No.2

Fase A:

Esta primera Fase, tiene por objetivo obtener la
aprobacién de los resultados y recomendaciones que
han sido identificadas en la Etapa No.1 y que requiere
de la Alta Gerencia de la empresa su aprobacion, para
luego continuar con la ejecucién de la Etapa No.2.
Cualquier comentario u observacion, debe ser aclarado
por el equipo encargado de ejecutar la Etapa No.1y
sobre esa base se realizaran las modificaciones
pertinentes a los informes de resultados y proceder con
la ejecucién de la Fase B.

Por tanto, las actividades y tareas en el proyecto, estan
destinadas a reducir el riesgo de ajustes de alcances
no planificados, producto del trabajo significativamente
revisado, y reduciendo los malentendidos y
sobrecostos. Cabe destacar que los proyectos, no
importa cuan pequefios o Unicos sean, se beneficiaran
de un grado adecuado de planificacion preliminar.
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Fase B:

La consecuencia de la pandemia en los negocios ha
traido consigo una decisién urgente de cambio que
obliga a repensar el negocio y/o revisar y/o reformular
y/o ajustar los elementos que constituyen los seis (6)
Drivers clave de todas las empresas, como son:
Estrategia, Estructura, Procesos de Negocio, Talento
Humano, tecnologia y Seguridad/Salud.

Para alcanzar el cambio que nos ocupa, entonces,
exige que cada miembro (Accionistas, Alta Gerencia,
colaboradores) en la empresa acepte e internalice el
cambio. En este sentido, el propdsito de esta fase se
orienta a asegurar el compromiso de la Alta Gerencia a
favor del cambio y su compromiso para cumplir con un
conjunto minimo de requerimientos conceptuales y
fundamentales destinados a liderar y cumplir con este
objetivo y que se implementaran mas adelante en
nuestro enfoque metodolégico. Entre los principales
requerimientos estan:

- Gestion de los Grupos de Interés
- Gestion de Comunicaciones

- Definicién y Construccion del Comité de
Emergencia, Gestion del
Proyecto/Beneficios/Cambio y Equipos de
Trabajo, Gobernabilidad, Plan de Emergencia




- Trasferencia de Habilidades y Capacidades

- Alcance del proyecto de
redisefio/cambios/ajustes de la Gestion de
Negocio, tomando en cuenta los seis (6) Drivers
clave de la empresa

- ldentificacion de la importancia de contar con el
redisefio del Marco Conceptual de Gestién de
Negocio (Fase C)

- Evaluacion de las capacidades actuales de la
Gestion del Negocio

- Preparacion de un caso comercial para la
Gestion del Negocio

- Plan de Implementacion o Plan de Emergencia
del nuevo Marco de Gestion de Negocio

Fase C:

El nuevo Marco Conceptual de Gestion de Negocio,
comienza con la identificacion del impacto en la vision
del negocio. Por lo tanto, es necesario que la Alta
Gerencia identifique cualquier variacion de la vision del
negocio en la nueva realidad y en caso que asi fuere,
entonces, los especialistas y los miembros del Comité
de Emergencia y Equipos de trabajo, deben estar al
tanto de ello. Asimismo, se debe contar con una
“Ambiente Objetivo”, al igual que el Plan de
Cambios/Ajustes, que representa el instrumento para
alcanzar el “Ambiente Objetivo”.

En lo referente al “Ambiente Objetivo”, éste representa
la descripcion de cémo la organizacién se vera
después que los cambios/ajustes se apliquen. Por otro
lado, los indicadores de rendimiento y las metas
identificadas en paralelo con la vision, proveen de
direccion u orientacion al Comité de Emergencia y
Equipos de Trabajo en las subsiguientes fases y
actividades y en los seis (6) Drivers clave.

Para alcanzar la nueva vision (cambiada/ajustada), se
requiere que la organizacién cambie y esto no ocurrird
mientras que todos los colaboradores no hagan lo
propio. Uno de los mayores incentivos e iniciativas
para cambiar, radica en los indicadores que se lleven a
la practica y las acciones que se toman en
consecuencia.

Una vez que la vision, luego de los cambios/ajustes, y
los indicadores y metas hayan sido desarrollados y
acoplados, entonces, el ambiente estara listo para ser
redisefiado. En tal sentido, el “Ambiente Objetivo”,
incluira los seis (6) Drivers, para lo cual se requiere
incluir mayor detalle, como:

- Estrategia: cualquier cambio/ajuste en las
estrategias, objetivos y metas realizadas por la
Alta Gerencia de la empresa

- Estructura: la organizacion y la infraestructura
fisica requerida que permita a los colaboradores
ejecutar los procesos deseados
(cambiados/modificados). Se incluye en este
Drive, las localidades y oficinas de la empresa
para atender a los clientes (produccion,
distribucion, mercadeo/ventas, etc.)

- Procesos: los cuales deben satisfacer a los
clientes, Alta Gerencia y Accionistas

- Talento Humano: las caracteristicas,
habilidades y capacidades que son requeridas
para ejecutar los procesos del hegocio

- Tecnologia: que permitiran que los procesos del
negocio se ejecuten con eficiencia y efectividad,
bajo un ambiente de cultura positiva 'y con las
mejores herramientas disponibles

- Seguridad/Salud: con la proteccion y
mecanismos que garanticen que los
colaboradores trabajen en un ambiente de
salubridad y cumpliendo con las leyes y
regulaciones, asi con las normativas requeridas
en el protocolo de salud contra el virus chino

En tal sentido, se debe entender, por ejemplo:

- El nivel dentro de la estructura de la
organizacion donde se enfocaran los
cambios/ajustes, es decir, a nivel de empresa,
unidad, funcion, procesos, talento humano,
tecnologia, seguridad/salud. Esto incluye: el
namero de ubicaciones, entidades legales o
regiones, y los tipos de procesos
(estratégicos/medulares/apoyo) en los que se
enfocara el resto de las fases

- Métodos y enfoques a utilizar para llevar a
cabo las actividades de cambios/ajustes de
los sistemas y la Tl

- Las capacitaciones a proporcionar a los
colaboradores de los cambios/ajustes y su
sensibilizacion

Por tanto, cuando el redisefio/cambio/ajuste de la
estrategia es un hecho definido por la Alta Gerencia de
la empresa, y si esto implica que el proceso de servicio
al cliente derive en su redisefio en cada unidad de
negocio o areas/funciones/procesos, entonces, la
demanda de los clientes en una determinada unidad de
negocio pudiera traer cambios en las otras. Por ende,
se debe tomar en consideracion lo siguiente:

- Elenfoque en el cliente y en el servicio al
cliente, deben ser materia central para los
sistemas y cultura corporativa o del negocio

- Las tareas requeridas para proveer un alto
nivel de calidad de servicio al cliente debe ser
determinante y en combinacion con el
redisefio/cambio/ajuste del flujo de tareas o
actividades de los procesos.
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- Elrendimiento de los
redisefios/cambios/ajustes en el flujo de
tareas o actividades de los procesos, requiere
redisefios/cambios/ajustes en los sistemas de
informacién.

- Las capacidades de la tecnologia de los
computadores pudieran originar
requerimientos de sustitucion de versiones de
sus componentes (hardware y software
operativo).

- El mejoramiento de las tecnologias traera
como consecuencias vinculadas con su
evaluacion/seleccion/adquisicion/implantacion

En consecuencia, se requerira que el Comité de
Emergencia y equipos de trabajo discutan la
generacion de ideas que cubran los asuntos antes
mencionados, llegando a identificar ideas acerca del
ambiente requerido por el Marco Conceptual de
Gestion del Negocio para convivir en la nueva realidad.

Fase D:

El propdsito de esta Fase, es proporcionar gestion de
beneficios y gestion de cambio/ajuste para apoyar al
proyecto. Las actividades de gestion de la metodologia
gue se consideran como parte del ciclo de vida
cruzado, se han agrupado como sigue:

- Gestion de Proyecto: (a) Confirmar los
parametros del proyecto, (b) Desarrollar la
estructura detallada del proyecto, (c) Desarrollar
las estimaciones y cronogramas preliminares, (d)
Mejorar/adecuar el plan del proyecto, (e)
Determinar el enfoque para el seguimiento y la
presentacion de reportes, y (f) Comunicar el plan
y llevarlo a la practica.

- Gestion de Beneficios: (a) Definir las
actividades de gestion relacionadas con los
beneficios durante el proyecto, (b) Definir las
actividades relacionadas con los beneficios
durante la post-implantacion, (c) Determinar el
enfoque para el seguimiento y la presentacion de
reportes de proyecto relacionados con los
beneficios con base en los indicadores KPI's,
OKR’s, entre otros, (d) Determinar las entradas
del Plan del Proyecto para actividades
relacionadas con los beneficios, (e) Evaluar las
perspectivas de beneficios, y (f) Elaborar los
informes de realizacion de beneficios

- Gestion de Cambio: (a) Desarrollar talleres de
preparacion para el cambio/ajuste, (b)
Determinar la idoneidad de la evaluacion a
aplicar en la preparacion para el cambio/ajuste,
(c) Determinar el momento y el enfoque para la
evaluacioén de la preparacion para el
cambio/ajuste, (d) Planificar las sesiones de
evaluacion del cambio/ajuste, (e) Llevar a cabo
sesiones de evaluacion de la preparacion para el
cambio, (f) Evaluar y resumir preparacion de la
organizacion para el cambio/ajuste, (g) Evaluar
y resumir evaluacion de la preparacion para el
cambio, (h) Identificar problemas de preparacion
para el cambio y oportunidades de mejora, (i)
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Revisar los hallazgos de la evaluacién de la
preparacion para el cambio/ajuste, (j) Planificar y
llevar a cabo talleres de preparacion para el
cambio en curso, segun sea necesario, (k)
Definir otras actividades de gestion de
cambios/ajustes.

El Plan del proyecto de cambio/ajuste, asi como el plan
de gestion de beneficios se preparan, mantienen y
gestionan durante el ciclo de vida. Se inician las
primeras actividades de gestién del cambio, como el
teletrabajo, la gestion de los interesados, la gestion de
las comunicaciones y las reuniones/talleres de
preparacion para el cambio. Como se muestra en la
Figura No.1, donde se muestran las diferentes fases de
la Etapa No.2, esta Fase cruza transversalmente al
resto de las fases del ciclo de vida, por lo que se
pueden utilizar diferentes componentes de la fase en
cualquiera de las otras fases.

Fase F:

El propdsito de la Fase F, est4 orientado a disefiar,
crear, entregar, medir, revisar y mantener la
capacitacion para respaldar el marco de gestién de
riesgos empresarial.

Debido a que esta es una fase del ciclo de vida que
esta caracterizada por cruzar transversalmente el resto
de las fases, se deben tomar en cuenta las siguientes
consideraciones:

- Los componentes de esta fase pueden
proporcionar entradas y recibir salidas de todas
las demas fases del ciclo de vida del proyecto
(como se muestra en la Figura No. 1)

- Eltiempoy la interaccion con las otras fases
variaran dependiendo de la naturaleza de cada
compromiso

Los tipos de capacitaciones que pudieran ser
necesitados, disefiados, creados, e impartidos para
apoyar la implantacién del Marco de Gestion del
Negocio, incluyen:

- Capacitacién de concienciacion general para una
audiencia relativamente grande sobre los
cambios/ajustes y terminologias utilizadas

- Capacitacion especializada de un proceso
especifico (por ejemplo: teletrabajo, mercadeo,
ventas, atencion a clientes, cadena de
suministros, produccién, produccién, protocolo
de salud, herramientas de tecnologia, ciber
seguridad, entre otros)

- Implantacién de los cambios/ajustes en los
sistemas de informacion




Esta fase permite al equipo del proyecto desarrollar e
impartir la formacién necesaria para satisfacer los
requerimientos de competencia de la empresa para la
gestién del negocio. Los insumos clave para
determinar estos requisitos de competencia incluyen:

- Los hallazgos producto de la ejecucion de la
Etapa No.1

- El compromiso de la Alta Gerencia y decisiones
asumidas en las Fases previas en esta Etapa
No.2

Las actividades que se ejecutan en esta fase pueden
incluir:

- Se completa una evaluacion de las
necesidades de capacitacion para derivar la
audiencia de capacitacion y una lista de
necesidades de capacitacion

- Se seleccionan los enfoques de capacitacion
y se desarrollan estandares de formacion para
garantizar la calidad y coherencia del esfuerzo
general de la formacion

- Secrean o cambian los disefios de la
capacitacion detallados para cada
capacitacion o curso, contenido de instruccion
especifico y flujo de temas

- Se desarrollan cursos de formacién basados
en las tareas que han sido
cambiadas/ajustadas

- Se completa una evaluacion de las
necesidades de los instructores y se pueden
disefar y llevar a cabo cursos apropiados
“formacion de instructores” para garantizar
gue los instructores se capaciten
adecuadamente y estén disponibles para
impartir los cursos de capacitacion pertinentes
con un nivel constante de calidad

- Después de pilotos exitosos, se llevan a cabo
como la primera prueba en tiempo real del
contenido de la capacitacion donde se puede
identificar cualquier problema con la logistica,
el contenido, el tiempo y/o el flujo de
instruccién

- Luego de los pilotos exitosos, el programa de
capacitacion se debe entregar a las
audiencias objetivo. Los resultados se miden
y revisan y se realzan los cambios en el
contenido y la entrega

- Secrean los planes y responsabilidades para
la medicién, desarrollo e imparticion de
formacion de cursos

Cabe destacar que los indicadores de desempefio de
la capacitacion no deben enfocarse sélo en variables
como “cuantos participantes han sido capacitados”,
“cuantos cursos han terminado”, sino cuan efectiva ha
sido la capacitacion revisando areas tales como
“incremento de productividad”, “familiaridad con
determinado proceso o caracteristicas del sistema o

cambios en los niveles de cumplimiento”, entre otros.
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Adicionalmente, el apoyo de formacién continua
proporciona la capacitacion y la experiencia de
colaboradores clave, que los programas de aprendizaje
se desarrollen sin problemas y que las preguntas y
preocupaciones de los participantes sean respondidas
o resueltas.

Fase G: Redisefio/cambio/ajuste de las politicas del
negocio

El propésito de esta fase se orienta a las
modificaciones requeridas e identificadas como parte
del nuevo Marco Conceptual del Negocio (Fase C) y
con base en los resultados que provengan de los
redisefios de los seis Drivers en las Fases H e |. Por
esta razon, la Fase G se considera que cruza las fases
las Fases H e I.

Si bien las actividades del redisefio de las politicas
comienzan a medida que se redisefian los Drivers
clave de la Gestién del Negocio, es posible que se
requieran revisiones a los borradores de politicas a
medida que se crean/cambien/ajusten los diversos
Drivers.

En este sentido, es necesaria la inclusién de varias
actividades diferentes relacionadas con las politicas,
como son: (a) Incorporacion de principios de la Gestion
del Negocio y que abordan materias como tesoreria,
seguridad/Salud y Ambiente, gestién de fraudes y
seguros, mercadeo y ventas, (b) Creacién o cambio de
la politica que defina conceptos, roles y
responsabilidades clave de funciones/areas/procesos y
aborden areas especificas o vénetos especificos, y (¢)
Creacion de politicas por escrito que documenten los
comportamientos en la nueva realidad de negocios que
no estan documentados

La definicion de un conjunto claro de politicas
actualizado proporciona una declaracion de la
perspectiva y el enfoque de una organizacion y que
rigen los seis (6) Drivers y los procesos del negocio.
Las politicas proporcionan una declaracion de
referencia en torno a la cual se pueden desarrollar los
procesos y procedimientos de la gestion de negocio.

Con base en ello, se confirma el nimero y tipos de
politicas que se redisefiaran/cambiaran/ajustaran y se
preparara una definicion detallada del alcance para
cada area. Por ejemplo, la empresa puede tener
requisitos para politicas separadas que aborden:

- Requisitos legales de un pais especifico

- Regulaciones industriales especificas

- Actividades comerciales de un segmento
comercial en particular

- Actividades comerciales especificas
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En la Figura No.3, se muestra cémo el - Politicas existentes que estan integradas en el

redisefio/cambio/ajuste de una politica pudiera ser comportamiento, pero no documentadas
contrapuesta o en conflicto con otra de la gestion del formalmente
negocio, o que den lugar a la necesidad de - Cultura organizacional en relacion con el
cambiar/ajustar ciertas actividades comerciales de la establecimiento y adopcidn de politicas
empresa. En este sentido, el nimero y tipo de politicas - Estructura de la organizacioén
gue se prepararan depende de una serie de factores - Madurez relativa de la gestién del negocio en
gue incluyen: toda la organizacion, y
- Nivel deseado de madurez en la gestion del
- El'marco de politicas existentes dentro de la negocio

organizacion
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Figura No.3. Confirmacion de una politica y su alineacién con otra en el proceso de redisefio/cambio/ajuste

A continuacion, se presenta un resumen de las - Prepare el cuerpo de politicas alineadas con
actividades a llevar a cabo en esta Fase G. cada politica que rigen las
areas/funciones/procesos
- Confirme los objetivos comerciales con los - Prepare una plantilla de politicas que son
que deben alinearse las politicas bajo impactadas por el redisefio/cambio/ajuste de
redisefio/cambio/ajuste cualquiera de los Drivers
- Prepare definiciones detalladas del - Elabore el borrador de la estructura y
redisefio/cambio/ajuste del alcance de la contenidos de la politica
politica

- Haga un recorrido estructurado del contenido
del borrador de la politica con el equipo de
trabajo encargado del contenido

- Complete un recorrido estructurado del
contenido del borrador de la politica con el
equipo del contenido

- Alinee el contenido del borrador de la politica
con las otras actividades del
redisefio/cambio/ajuste

- Finalice el contenido de la politica relacionada
con el area/funcion/proceso

- Obtenga la aprobacion formal por escrito del
contenido de la politica y las implicaciones de
costos

- Complete un recorrido estructurado de los
requisitos detallados de la politica y su
alineacion con otras areas de la gestion del
negocio

- Estructure el equipo que se encargara de la
redaccion de la politica
(redisefiada/cambiad/ajustada o nueva)

- Obtenga informacion especializada en
estandares legales, regulatorios y de politicas
y las actividades de creacion de contenido,
segun sea hecesario
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Fases H e I: Redisefio y Dimensionamiento de los
seis (6) Drivers de la empresa y Desarrollo

El propdsito de las Fases H e |, esta orientado a
redisefiar/cambiar/ajustar los elementos necesarios y
dimensionarlos y desarrollarlos, para enfrentar,
eficiente y efectivamente, la nueva realidad de la
gestién del negocio. De aqui que la ejecucion de las
actividades de estas fases tiene un enfoque de
caracter paralelo una vez que el Driver Estrategia se
haya redisefiado/cambiado/ajustado. En todo caso, la
coordinacion de esta actividad debe ser garantizada
por el Comité de Emergencia, el Gerente del Proyecto,
y los equipos de trabajo.

A continuacion, se describen las actividades a ejecutar
en cada uno de los Drivers.

Actividades H1 e I1: Redisefio/Dimensionamiento
de la Estrategia y Desarrollo

A continuacion, se detalla cada uno de los elementos
que fueron parte del compromiso asumido por la Alta
Gerencia en la Fase B y que son fundamentales
establecer para cumplir con los objetivos del proyecto
de redisefio/cambio/ajuste y dimensionamiento.

e Gestion de los Grupos de Interés

El propdsito de este elemento o actividad es
identificar a los grupos de interés vinculados con la
empresa bajo estudio y disefiar/ejecutar los planes
que logre el compromiso deseado o trazado. Como
todos sabemos, los grupos de interés son aquellos
grupos o individuos que esta afectados y pueden
influir en los cambios requeridos por el negocio
para enfrentar la pandemia y la vuelta a la nueva
realidad. Como hemos mencionado arriba, los
cambios requeridos no pueden ser implementados
sin que los individuos o colaboradores no cambien.
En este sentido, para facilitar estos cambios, los
grupos de interés deben ser identificados, sus
intereses deben ser identificados, asi como su
reaccion a los cambios. Con toda esta informacion
un plan debe ser construido/evaluado/aprobado por
la alta gerencia o el Comité de Emergencia de
Proyecto.

El proceso de construccion del compromiso de los
grupos de interés comienza con el liderazgo de la
empresa es reiterado por medio de su aprobacion,
lo cual es critico y fundamental para alcanzar los
objetivos trazados en todo plan o estrategia
establecida. Esto requiere la identificacion de los
grupos internos (colaboradores, gerencia,
propietarios, sindicatos) y grupos de interés externo
(proveedores, clientes y competidores o
competencia, la comunidad, el gobierno
nacional/regional/local).

El lider del cambio y sus actividades debe asegurarse
gue todos los grupos de interés participen y sean
incluidos y direccionados apropiadamente, tanto para
asegurar un continuo apoyo o mitigar o eliminar los
antagonismos ante el cambio.

Los competidores o la competencia no se incluyen en
las acciones establecidas en el plan ya que no se
tendra seguridad del compromiso que se adopte para
el cambio. Una excepcién es cuando un
“benchmarking” o estudio comparativo de mercado sea
completado ya que los competidores estan incluidos.

La primera barrera de los colaboradores para cambiar
es el temor a los efectos negativos sobre ellos. Por
tanto, se debe allanar el camino desde muy temprano y
de modo urgente para transmitirle tranquilidad y poder
hacer del cambio un elemento motivador. En este
sentido, existen diferentes temores y en cada nivel de
la empresa, a saber:

- Anivel Ejecutivo, la gerencia podria temer
que el proyecto de cambio falle

- Lagerencia media podria temer que sus
cargos dentro de la empresa pudieran ser
eliminados o reducidos de alcance

- Los colaboradores de la primera linea podrian
temer la pérdida de sus trabajos

e Gestion de comunicaciones

El propdsito de esta actividad es establecer y
gestionar las comunicaciones con los grupos de
interés acerca del proceso cambio que sufre la
empresa durante y luego de la cuarentena. En esta
actividad se desarrolla los medios de comunicacion
requeridos para que los cambios a implementar
sean efectivos y eficientes, Por lo tanto, se debe
elaborar un Plan de Comunicaciones que
promueva e informe de los cambios, donde se
identifique la audiencia, los mensajes y sus fuentes,
los medios a utilizar, las actividades previstas, las
responsabilidades, los mecanismos de
retroalimentacion y seguimiento, las medidas y
metas trazadas.

A continuacién, se resume las actividades del Plan
de Comunicaciones para el proceso de cambio:
Audiencia, Mensajes, Simplicidad, Honestidad para
construir confianza, No culpe el pasado, Utilice las
voces de los clientes con frecuencia, comunique
buenas noticias, comunique cuéles seran los
cambios, los medios disponibles (redes sociales,
google, WhatsApp, twitter, facebook, popcasts,
correos electrénicos, youtube, entre otros).

e Definicion y Construccion de los Equipos

El propdsito de esta actividad es establecer un
nucleo o equipo del cambio que sea transversal a
las funciones/unidades del negocio, con disciplina 'y
capacidad para planificar e implementar el cambio
y transferir el plan de cambios y las capacidades
necesarias a los miembros de la empresa. Dada la
urgencia de los cambios que se deben producir e
implantar en los negocios, el grupo del cambio
debe identificar los responsables de cada
funcién/unidad a lo largo de la empresa, que sera
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designado para encabezar la implantacién de los
cambios.

e Trasferencia de Habilidades y Capacidades

La transferencia de habilidades y capacidades de
integracién de cambios en una empresa, permite
mejorar su capacidad para fortalecer las
habilidades existentes, mejorar algunas de ellas y
facilitar alcanzar la transformacién en si misma. El
rol de la gerencia es crear un ambiente en el cual
las habilidades a transferir se facilitan utilizando las
técnicas apropiadas.

Se requiere describir los roles y responsabilidades
de cada miembro o colaborador y el tipo de
habilidades y capacidades necesarias para
alcanzar las metas del Proyecto de Cambio, a
saber: Lider del Cambio,
Sponsors/propietarios/aprobadores de las
actividades del proyecto de cambio, los miembros
del equipo de la alta gerencia, el Gerente del
proyecto de cambio, el Equipo de Cambio.

e Organizacion del Proyecto y el Comité del Cambio
(Emergencia)

Existe un nimero importante de consideraciones
dirigidas a la estructuracion, creacion y establecimiento
del Comité de Cambio (Emergencia) y su gestion a lo
largo de la ejecucion del Proyecto.

Para analizar estos aspectos es necesario,
primeramente, recordar las claves para la designacion
de los miembros del nicleo del Comité de Cambio, las
cuales mencionamos a continuacion.

- Multidiciplina de los miembros

- Estar preparado para cambiar el equipo del
Proyecto y hacer los ajustes necesarios

- Asignar la plantilla de miembros del equipo de
cambio con personal que cuente con las
habilidades y capacidades necesarias

e Conjunto de Factores para la Seleccién de los
Miembros del Comité de Cambio (Emergencia)

A continuacién, se menciona los factores a considerar
para la seleccion de los miembros del Comité de
Cambio (Comité de Emergencia).

- Experiencia en el desarrollo de oportunidades
de desarrollo relativas a las tareas del
Proyecto y en las actividades de la gestion de
cambios a ser implementados

- Familiaridad con la metodologia
- Experiencia con cambios previos
- Caracteristicas personales

- Disefio de sistemas

- Disefio de controles
operacionales/financieros, estructuracion y
reporte
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e El Sponsor del Proyecto de Cambio

El Sponsor del Cambio es una persona dentro de la
organizacion quien es el propietario del cambio. Donde
el Sponsor del Cambio dependa del alcance del
cambio. Cuando el cambio cubre toda la organizacion,
el Sponsor del Cambio usualmente es un miembro de
la directiva de la empresa. Cuando el cambio
comprende una simple unidad del negocio, el Sponsor
del cambio usualmente es una persona responsable
por una unidad abajo de mediano o bajo nivel. Cuando
el cambio es de nivel de un proceso clave, el sponsor
del cambio es el propietario del proceso quien debe
asegurarse de la eficiencia de los controles y la
efectiva operacional.

e Gerente del Proyecto de Cambio

El Gerente del Proyecto del cambio tiene muchos
atributos como el Sponsor del Proyecto, sin embargo,
el gerente del Proyecto del cambio no es responsable
por la definicién del curso del cambio durante el
proceso de visionar y no tiene por qué ser un miembro
de la organizacion. Es de hacer notar que, si el gerente
del Proyecto es una persona externa de la
organizacion, su objetividad pudiera ser mayor. El
gerente del Proyecto del cambio reporta al Sponsor del
cambio y es responsable del Proyecto durante el dia a
dia y su éxito con base en el presupuesto establecido y
todos los cambios identificados en el Proyecto y sus
actividades.

A continuacién, se resumen las responsabilidades del
Gerente del Proyecto de Cambio.

- Organizador del esfuerzo

- Construir un ambiente positivo para el cambio
- Facilita la visién y los procesos de cambio

- Alocary clasificar los recursos

- Transferir capacidades al Sponsor del cambio y al
Comité del Cambio (Emergencia)

- Mejorar continuamente los procesos bajo su
responsabilidad

e Comité de Cambio (Emergencia)

Los cambios en toda la organizacién requieren el
involucramiento del equipo de la alta gerencia en
comparacion con los cambios en una unidad en
particular, no obstante, podria ser de mucha utilidad
someter estos cambios de mediano y bajo nivel al
Comité de Cambio.

El Comité de Cambio podria reunirse para aprobar el
Plan del Proyecto de Cambio y sus productos. En tal
sentido, a continuacion, se describen algunas de las
responsabilidades del Comité.




Identificacion de los cambios en los “Drivers” y
validacién de la estrategia/factores criticos de
éxito/vision

Aprobar presupuestos

Designar las metas

Implementacion de los cambios

Cambio de la estrategia del negocio

Para desarrollar la estrategia del negocio, se debe
involucrar el Comité de Cambio (Comité de
Emergencia) para definir, entre otros aspectos, los
siguientes:

El Mercado que se quiere atender y competir

Como el Mercado se encuentra segmentado
en la nueva realidad

Los segmentos donde se desea competir

Cuales son las participaciones del negocio en
los segmentos del Mercado

El valor que se ofrecera por cada producto y/o
servicio (beneficios Unicos y deseable)

Cuédles son las iniciativas estratégicas

Los planes de accién para alcanzar las
iniciativas estratégicas

Las metas e indicadores de gestion de las
metas a cumplir, instrumentos y medios de
mercadeo, canales de ventas, necesidades de
recursos, entre otros

Las funciones estratégicas involucradas en
las iniciativas

Las funciones criticas del negocio asociadas a
las estrategias adoptadas

Conjunto de indicadores para medir
rendimiento de las funciones criticas

Los planes de accién para cada funcion
orientados a alcanzar las iniciativas
estratégicas y las metas a alcanzar en una
linea tiempo

Determinacion del estudio FODA del negocio

La caracterizacion de la estrategia provee una
descripcion detallada de cual es el segmento del
mercado donde la empresa compite hasta el momento
y en el cual se desea competir, con los
productos/servicios, ya sea reformulados o
completamente nuevos. Por tanto, se debe incluir en
este andlisis lo siguiente:

Especificar los segmentos del Mercado donde

la empresa continuara participando y en el cual
participara en los proximos meses o tal vez en

el proximo afio, y la justificacion racional en la

seleccion del segmento

- Especificar los productos y servicios que se
introduciran en el segmento del mercado con
tiempos y fortalezas de cada producto/servicio,
lo cual incluye

- Definir las iniciativas y opciones de reduccion
de costos a nivel corporativo/unidad de
negocio/area/funcién/proceso, que incluya
estimaciones de ahorro de costos y velocidad y
viabilidad en el tiempo, para con ello tomar
decisiones asertivas

- Detallar el impacto de la pandemia/cuarentena
y el impacto post-cuarentena en las
estimaciones de mercado por cada
producto/servicio, los indices de ventas con
respecto al antes y después, los planes a
desarrollar por cada producto/servicio y su
mercadeo y venta, las necesidades de las
fuerzas de mercadeo y venta y la estimacion
de las nominas de mercadeo y venta, entre
otros

- Prueba de maximizacion del valor de los
grupos de interés, que incluye: célculo de
ingresos mensuales para la empresa en los
proximos meses y la industria, y su
comparacion con los ultimos tres (3) afios;
estimacion del valor futuro para los grupos de
interés para los proximos doce (12) meses,
calculando su valor presente; evaluar el
impacto del Proyecto del Cambio calculando el
valor presente neto de efectivo a ser generado
incluyendo en impacto de los cambios en los
proximos tres meses

- Desarrollar los planes que describan las
acciones de mercadeo disponibles y las
herramientas a utilizar, en conjunto con los
medios a utilizar, todo ello en vinculaciéon con
las estrategias antes mencionadas y los
medios digitales y tradicionales

- Desarrollar una estrategia de teletrabajo que
permita al maximo que el personal que no
requiera asistir a las oficinas puedan laborar
desde sus hogares, todo lo cual reduciria la
probabilidad de contagios del Virus. Ademas,
es necesario indicar que para aquel personal
gue obligatoriamente debe asistir a las
oficinas, se deben trazar planes de rotacion
por turnos que permitan la asistencia en
diferentes dias a las oficinas de los
colaboradores

- Desarrollar un protocolo de salud para todo
aquel que ingrese a las oficinas y que reduzca
el contagio o posible contagio. En este sentido,
se debe desarrollar un protocolo de salud que
cumpla con las medidas emanadas por las
autoridades y expertos en esta materia

Actividades H2 e I12: Redisefio/Dimensionamiento
de la Estructura y Desarrollo

En caso de que el redisefio/cambio/ajuste de la
estrategia del negocio implique la toma de decisiones
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acerca de la estructura de la empresa, entonces, se
debe pensar en las diferentes opciones, como son:

e  Estructura organizacional en red: también
descrita como “organizacion virtual”. Sus
caracteristicas son: se utiliza en alianzas y
procesos de outsourcing, es desagregada
verticalmente, permite la integracion con
proveedores y clientes, cuenta con niveles
pequefios de organizaciéon basadas en la misién
de actividades criticas, tiene un claro
entendimiento del valor agregado, y se apoya en
una coordinacion informal y mecanismos del
mercado. En cuanto a su aplicacion, se puede
decir que es altamente complejay en
organizaciones que requieren especializacién e
innovacién y cuando multiples competencias son
necesarias

e  Estructura organizacional tipo Funcional: esta
opcion se basa en las funciones que se ejecutan
en el negocio. Entre sus caracteristicas, estan: la
definicion de responsabilidades individuales es
muy estrecha, se fundamenta en el agrupamiento
de especialidades ocupacionales similares y
relacionadas, el control y la coordinacion son
primariamente por medio de una jerarquia vertical,
y los presupuestos se basan en costos

e  Estructura organizacional tipo Divisional: esta
opcion de disefio es también conocida o descrita
como “basada en producto” o “basada en el
mercado”. Sus componentes se conocen como
“unidades estratégicas de negocio”. Entre sus
caracteristicas, se encuentran: se organiza
alrededor de los productos criticos, servicios,
mercados, regiones geogréficas o clientes, esta
presente en agrupaciones organizacionales
vinculadas a sus resultados o productos en donde
los resultados de las organizaciones se basan en
reportes gerenciales, se enfoca en el desarrollo y
entrega de los resultados organizacional, sus
ingresos basados en planificacién y el ejercicio de
presupuesto, y cuenta con un alto nivel de
autonomia entre divisiones

e  Estructura organizacional tipo Hibrida: esta opcion
combina diferentes opciones de disefios
analizadas previamente. Entre sus caracteristicas
estan: combina las opciones de disefio
funcional y divisional, se hace énfasis divisional en
algunas areas y énfasis funcional en otras, los
costos e ingresos basados en
planificacion y presupuestos y dependiendo del
area, puede aparecer como la cadena de inicio a
fin que manufactura productos o
servicios los cuales se venden de principio a fin

e  Estructura organizacional tipo Matricial: esta
opcion se caracteriza por la definicion y
construccién de equipos de trabajo por proyectos,
y haciendo uso de las capacidades del talento
humano de las diferentes areas del negocio. En lo
referente a sus caracteristicas, tenemos que: el
reporte de los colaboradores involucrados es
doble; se crea la combinacion de
departamentalizacion por funcién y por
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producto o proyecto; se crea énfasis simultdneo en
los intereses divisional y funcional; la planificacién
y el presupuesto se basan en areas de division y
funcién; puede parecer en estructuras basadas en
procesos

Actividades H3 e I3: Redisefio/Dimensionamiento
de los procesos y Desarrollo

El propésito de estas dos actividades vinculadas entre
si, es llevar a cabo el redisefio/cambio/ajuste y
proceder al desarrollo o construccion de los procesos
de negocio que se vean afectados o impactados por
los resultados de los Drivers Estrategia y Estructura.
Cabe destacar, que la ejecucion de estas actividades,
pueden llevarse en paralelo con los drivers Estrategia y
Estructura, siempre y cuando el enfoque metodoldgico
se apegue a la modalidad FastTrack, es decir, en un
marco de reuniones colectivas de los accionistas y Alta
Gerencia y en periodos muy cortos que hagan que los
resultados correspondientes sean obtenidos en muy
pocos dias. De lo contrario, los tiempos de espera
castigaran negativamente el producto esperado.

El redisefio de Procesos es el corazdn del cambio o
transformacion. Incluye las siguientes actividades:
mapeo de procesos; identificacion de requerimientos
de datos de los procesos y abordar los problemas;
evaluacion de alternativas del sistema,; recorrido
estructurado de los procesos y tareas redisefiados;
costos y beneficios de implementar los procesos
redisefiados; recorridos completos estructurados de los
redisefios del proceso; confirmar la existencia de
mapas de procesos; determinar el nivel de detalle
requerido; confirmar el alcance/limites de cada
proceso, por ejemplo, ¢, deben incluirse o no todas las
interfaces o vinculos con los otros sistemas?;
determinar qué otros datos se recopilaran, ademas de
los datos del flujo de trabajo (costos, duracion, tiempos
de espera, propiedad, responsabilidades). El uso de
una herramienta, como BPM, ayuda a agilizar esta
actividad y facilitar el redisefio de los procesos;
determinar el nivel de detalle requerido; confirmar el
alcance/limites de cada proceso, por ejemplo, ¢deben
incluirse o no todas las interfaces o vinculos con los
otros sistemas?; determinar qué otros datos se
recopilaran, ademas de los datos del flujo de trabajo.
Por ejemplo: costos, duracion, tiempos de espera,
propiedad, responsabilidades; crear un primer borrador
del proceso objetivo ideal; determinar los
requerimientos de datos de los procesos y abordar
los problemas; evaluar las alternativas del sistema
gue apoya el proceso, considerando si la
implementacion o desarrollo se realizard por medio de
modificar los sistemas existentes para incorporar
procesos ajustados o adquirir nuevos sistemas para
dar apoyo a los procesos relacionados; entre otras.




Actividades H4 e 14: Redisefio/Dimensionamiento
del Talento Humano y Desarrollo

El propdsito de esta fase es llevar a cabo el
redisefio/cambio/ajuste necesario en el Talento
Humano para apoyar al redisefio de la
estrategia/estructura/procesos. Como primera
actividad, es pertinente la revisién del Talento Humano
y proceder a redisefiar los requerimientos de los
cargos/roles/responsabilidades de los colaboradores.
En tal sentido, se debe tomar en cuenta lo siguiente:
las decisiones requeridas en materia de traslados de
los colaboradores a otras unidades de
negocio/funciones/areas/procesos de la empresa; las
necesidades puntuales de capacitacion; las
desincorporaciones requeridas; cuando existan
requerimientos para subcontratar elementos de la
estructura de la organizacion, lo cual exige la seleccion
y nombramiento de proveedores externos adecuados;
una vez que se cubran los requerimientos de todos los
colaboradores y miembros en general de la
organizacion, se sugiere llevar a cabo reuniones para
informar lo correspondiente de las decisiones tomadas
y el proceso llevado a cabo.

A continuacién, se resumen las tareas a llevar a cabo y
en cuanto a las politicas de Talento Humano que
serian redisefiadas y desarrolladas, todo ello con base
en los lineamientos generales (normas,
procedimientos, entre otros) de la gestion de Talento
Humano y que constituyen una entrada en la Fase G a
cargo del redisefio/cambio/ajuste de politicas.

Redisefiar/cambiar/ajustar y desarrollar las politicas
(normas y procedimientos) de la gestion del Talento
Humano identificadas

- Redisenar/cambiar/ajustar y desarrollar las
politicas con respecto de la documentacion
que requieran

- Redisefar/cambiar/ajustar y desarrollar las
politicas (normas y procedimientos) del plan
de carrera de los colaboradores

- Redisenar/cambiar/ajustar y desarrollar las
politicas (normas y procedimientos)
relacionadas con el reclutamiento y la
gobernabilidad

- Redisefar/cambiar/ajustar y desarrollar las
politicas (normas y procedimientos)
relacionadas con la formacion de los
colaboradores y evaluacion de las
capacitaciones

- Redisefar/redisefar/cambiar/ajustar y
desarrollar las politicas (normas y
procedimientos) relacionadas con reubicacion.

- Redisefar/cambiar/ajustar y desarrollar las
politicas (normas y procedimientos)
relacionadas con evaluacion de desempefio.

- Redisenar/cambiar/ajustar y desarrollar las
politicas (normas y procedimientos)
relacionadas con desarrollo y promocion
profesional

- Redisefar/cambiar/ajustar y desarrollar las
politicas (normas y procedimientos)
relacionadas con las recompensas

- Validar las politicas (normas y
procedimientos) de la Gestion de Talento
Humano

- ldentificacion y determinacion del Talento
Humano de la organizacién

Actividades H5 e I5: Redisefio/Dimensionamiento
de la Tecnologia y Desarrollo

Durante el ciclo de la emergencia han surgido
problemas nuevos, asi como situaciones nuevas en los
procesos de negocio que apoyan la cadena de valor
del negocio, por lo que las soluciones tecnolégicas
deben ser ajustadas para apoyar los cambios que han
surgido. Trabajando de forma integrada con el Comité
de Emergencia, se debe establecer la prioridad de
estos cambios para atenderlos de manera estratégica y
pronta. En ese sentido, es necesario que las unidades
de Tl establezcan un programa de atencion para
remediar los cambios. Este programa debera
considerar las siguientes fases del ciclo de vida de los
sistemas de informacion: disefio, configuracion,
pruebas unitarias, pruebas integrales y, puesta en
marcha.

De igual manera deberan considerarse los ambientes
en donde se realizaran estos cambios, dado que se
trata de mantener la operacion actual sin fallas que
pongan en riesgo su continuidad. Para esto es
necesario establecer ambientes de: desarrollo,
mantenimiento, calidad, y produccién.

Una vez que los cambios son probados y aceptados,
es necesario realizar la documentacion que evidencie y
apoye los cambios.

Por otro lado,

Actividades H6 e 16: Redisefio/Dimensionamiento
de Seguridad/Salud y Desarrollo

Estas dos actividades a ser ejecutadas, se pueden
resumir en los 10 pasos formulados por la
Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), los
cuales se muestran a continuacion.

- Establecer un equipo bipartito para organizar
el retorno al trabajo

- Decidir quién regresa al trabajo y como
Adoptar medidas de ingenieria y
organizacionales

- Adoptar medidas de limpieza y desinfeccion
de locales en forma regular

- Promover medidas de higiene personal

- Proveer equipos de proteccion personal y
velar por su uso efectivo

- Vigilar la salud de las personas trabajadoras

- Considerar los factores de riesgo psicosocial y
otros riesgos

- Reuvisar los planes de emergencia 'y
evacuacion

- Monitorear y actualizar las medidas de
prevencioén y control
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