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RESUMEN

Hoy en dia un tema que estad tomando mas relevancia en el mundo
globalizado de la competitividad, es el concepto de la Calidad. Para ello, existen
normas internacionales cuyo maximo exponente en la actualidad es la
Organizacion Internacional de Estandarizacién (ISO por sus siglas en inglés) con
sede en Suiza, siendo en Venezuela la organizacion encargada, la Comision
Venezolana de Normas Industriales (COVENIN), quien en 1.995, aprobo¢ la Norma
COVENIN-ISO 9001, la cual establece los requisitos minimos de los Sistemas de
Calidad.

En Venezuela, Petréleos de Venezuela, S. A., establecié directrices para
que las distintas divisiones de la industria gestionaran sus respectivas
certificaciones respecto a las normas COVENIN—-ISO. La Gerencia de Ingenieria y
Proyectos Oriente (IPO), obtuvo la certificacion COVENIN — ISO 9001:1995 y en
la actualidad se encuentra en proceso de recertificacion para la Norma COVENIN—
ISO 9001:2000. Una de sus divisiones es el Distrito Punta de Mata, cuya
Gerencia de Ingenieria y Construccion, esta abocada a implementar la
actualizacion del Sistema Unificado de la Calidad (SUC) segun lo establecido por
la Directiva de PDVSA, a fin de lograr la recertificacibn mencionada.

Este proceso se ha venido desarrollando en forma acelerada con resultados
no exentos de inconvenientes, por lo que se plante6 la factibilidad de efectuar un
estudio sobre la Resistencia al Cambio en la implantacion del Sistema Unificado
de la Calidad, mediante un trabajo descriptivo encaminado a establecer areas y
niveles de resistencia, determinar posibles causas y generar recomendaciones, a
fin de corregir o mejorar los aspectos detectados que impiden una O6ptima
aplicaciéon de los procedimientos de la calidad. A tal fin se empled una encuesta
disefiada por Osmary Bazan y Ana Cristina Sanz en su Tesis de Grado: “Disefio y
validacion de un instrumento para validar el grado y naturaleza de la Resistencia al
Cambio presente en procesos de transformacion organizacional” (UCAB: 1.996),
determinandose un nivel Bajo de Resistencia al Cambio, pero a la vez,

encontrandose aspectos que pueden ser mejorados, mediante el establecimiento



de una serie de posibles recomendaciones, enfocadas a los responsables del

cambio y al cambio mismo.
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1. INTRODUCCION:

1.1. Planteamiento del Problema:

En 1.958 se cre6 la Comision Venezolana de Normas Industriales
(COVENIN), la cual fue designada para programar y coordinar las actividades de
Normalizacién y Calidad del pais. En consecuencia, el 04 de abril de 1.995, fue
aprobada por COVENIN en su reunion N° 133, la norma ISO N° 9001:1995, la cual
es una adopciéon de la Norma ISO 9001:1994, y substituye totalmente la Norma
Venezolana COVENIN — 1SO 9001:1990.

La Norma COVENIN — ISO 9001 establece los requisitos minimos de los
sistemas de calidad, que pueden ser empleados en el aseguramiento externo de
la misma, enfocados desde el punto de vista del aseguramiento de la calidad en el
disefio, desarrollo, produccién, instalacién y servicio posventa, aplicable cuando la
conformidad con los requisitos especificados, ha de ser asegurada por la
organizacién que suministra dichos servicios.

Para ello ISO ha establecido cerca de 12.000 normas vigentes actualmente
a nivel mundial, generadas por consenso gracias a la participacion de los
organismos de normalizacion integrados por los comités de los paises miembros
tanto plenos, como suscritos.

Recientemente, el Comité Técnico de Normalizacion CT23 Gestion de la
Calidad consideré la adopcion de la norma ISO 9001:2000, substituyendo las
Normas Venezolanas COVENIN - ISO 9001:1995, COVENIN 9002:1995 vy
COVENIN - I1SO 9003:1995, siendo aprobada por FONDONORMA en la reunién
N° 2001-02 de fecha 28 de febrero del 2.001. Actualmente, la Gerencia de
Ingenieria y Proyectos Oriente de PDVSA se encuentra en la actualizacion del
certificado obtenido para la Norma COVENIN — ISO 9001:1995, mediante los
procedimientos internos requeridos para la obtencion de la certificacion de la
Norma 9001:2000. Esta norma promueve a diferencia de las anteriores, “un nuevo

enfoque basado en los procesos, cuando se desarrolla, implementa y mejora la



eficacia de un sistema de la gestion de la calidad, para aumentar la satisfaccion
del cliente, mediante el cumplimiento de sus requisitos” (1).

La ventaja de un enfoque basado en procesos, en vez de procedimientos
como anteriormente establecia la norma, se basa en poder controlar en forma
permanente y continua todas las interrelaciones entre los subsistemas de una
organizacion, como también las combinaciones e interacciones entre ellos
mismos, lo cual incide en reforzar la importancia de cumplir y comprender los
requisitos de la calidad, asi como en considerar que los procesos deben aportar
valor para la organizacion, la obtencion de indicadores positivos de desempefio y
la eficacia de los procesos y su mejora continua, en base a evaluaciones
permanentes y objetivas.

PDVSA, en acatamiento a la Norma COVENIN —ISO 9001:2000, Clausula
N° 8 relativa a Medicion, Andlisis y Mejora, generé su propios procesos de
informacion para medir, mediante métodos estadisticos, el funcionamiento y
mejoras de los procesos de la calidad, el objeto de demostrar que los productos
cumplen con los requisitos; asi mismo, que el propio sistema de la calidad cumple
con los objetivos propuestos y mejora continuamente su eficacia.

Para Eduardo Deming (1996), la administracion de la calidad comprende
un proceso constante donde la perfeccién nunca se logra pero siempre se busca,
por ello es denominado Mejoramiento Continuo, y asi mismo, es un proceso que
abarca en forma completa lo que es la esencia de la calidad y establece
recomendaciones de lo que deben hacer las empresas para llegar a ser
competitivas. El éxito del proceso de mejoramiento es el establecimiento
adecuado de una buena politica de calidad, que pueda definir con precision lo
esperado por los empleados; asi como también de los productos o servicios que
sean brindados a los clientes. Dicha politica requiere del compromiso de
absolutamente todos los componentes de la organizacion.

Lo anterior, es un conocimiento relativamente nuevo, pero a pesar de su
reciente aparicion, en la actualidad se encuentra altamente globalizado. Por ello,
las Auditorias de Calidad son uno de los mecanismos establecidos que permiten

retroalimentar la Gestion de la Calidad con las experiencias positivas y fortalezas



de la organizacion, asi como también de las debilidades y errores cometidos. En
concordancia con lo anterior, la norma ISO 9000 establece que la direccion debera
mantener los mecanismos Yy recursos para una Vverificacion interna, con el
propésito primario de realizar una auditoria interna. El personal de la auditoria
debera contar con la capacitacion apropiada para las actividades de verificacion.
Se exige que los auditores internos deben verificar que la operacion se ajusta al
Plan de Calidad asi como a la totalidad de los elementos de ISO 9001. Es
necesario realizar estas auditorias de manera planificada y regular, al menos una
vez al afo, para asegurar el cumplimiento regular y la continuidad de la
certificacién de la organizacién COVENIN - I1SO.

Adicionalmente, con su aplicacion se puede contribuir a corregir las
debilidades y afianzar las fortalezas de la industria, logrdndose ser mas
productivos y competitivos en el mercado al cual pertenece la organizacion, por
otra parte las organizaciones deben analizar los procesos utilizados, de manera tal
gue si existe algun inconveniente pueda mejorarse o corregirse; como resultado
de la aplicacién de esta técnica puede ser que las organizaciones crezcan dentro
del mercado y hasta llegar a ser lideres.

Las tendencias mundiales muestran en forma evidente como las naciones
se integran en comunidades (CEE, ALALC, etc.) con el objetivo de apoyarse y
complementarse en forma mutua y fusionar sus culturas, ésta integracion tiene
como metas superar barreras arancelarias y el fomento de las exportaciones, pero
adicionalmente, busca la apertura de importaciones y exportaciones, delimitar
politicas unificadas sobre el sector privado y trascender en la vida cotidiana de los
individuos de la comunidad; asi como en el desarrollo organizacional de las
empresas y organizaciones, e incluso, generar cambios sustanciales en la forma
de vida del hombre moderno. La integracion busca también la consolidacion de
bloques economicos que aspiran a tener la preponderancia y dominio politico,
militar, econdmico y social en un nuevo orden mundial de poder. Este proceso
apunta hacia la busqueda y fortalecimiento de un nuevo esquema mundial de

caracter preponderantemente economico, ideoldgico y politico donde claramente



predominaran los paises con mejor capacidad competitiva y por consiguiente

seran privilegiados en el mercado mundial.

En consecuencia, a comienzos del afio 2.001, la Gerencia de Ingenieria y
Construccion del Distrito Punta de Mata comenzo la ejecucion de un proyecto para
la actualizacion y adecuacién de los procedimientos de calidad, en base a las
directrices establecidas por la Junta Directiva de Petroleos de Venezuela y en
concordancia con la Politica de la Calidad, formulada en Octubre del 2.000; la cual
expresa:

“Utilizamos un Sistema de la Calidad que cumple con los requisitos de la

Norma Venezolana COVENIN-ISO 9001:1995, y su contenido esta definido

en el Manual de Aseguramiento de la Calidad y sus documentos asociados,

los cuales son de uso y cumplimiento obligatorio por todo el personal de la

Organizacion “ (Manual del Aseguramiento de la Calidad, Revn.#4,

Sept.2.001)

Este proyecto se baso inicialmente en los lineamientos y principios rectores
de la Industria Petrolera, contenidos en la Guia de Gerencia de Proyectos de
Inversion de Capital (GGPIC), que establece conceptos basicos para la ejecucion
de proyectos de ingenieria, de una forma normalizada y estructurada de forma tal,
de evitar omisiones o discrepancias, para lograr un alto nivel de calidad y éxito,
dentro de los pardmetros exigidos por la empresa.

Lo anterior fue resultado de un estudio realizado entre diciembre de 1.995y
abril de 1.996, por la Coordinacion de Estudios Técnicos de PDVSA, dentro de las
funciones de Ingenieria, Mantenimiento y Proyectos, en base a los procesos de
apertura petrolera, al cambiante proceso de globalizacion de todas las industrias
alrededor del mundo y de poder acceder a un mejor nivel de competitividad
mediante una mejor eficiencia empresarial. En base a dichos estudios, se
determind que existen varios principios que rigen a las empresas altamente
exitosas, también denominadas de Clase Mundial, y los cuales son:

= Poseen una estrategia de negocios bien definida que incluye e integra el

desarrollo arménico de los proyectos.



= Emplean un proceso de trabajo normalizado para ejecutar los proyectos,

basado en unas “mejores practicas”.

= Miden continuamente contra sus competidores la calidad de su proceso

de ejecucion de proyectos, para identificar areas de mejora.

= El proceso de trabajo que emplean, es permitir la cancelacion temprana

de proyectos que no soportan adecuadamente los objetivos del
negocio.(2)

Posteriormente, mediante coordinacion de la Gerencia de Proyectos de la
Coordinacion de Recursos Técnicos de PDVSA, se preparé la mencionada guia, y
la cual fue revisada y avalada por el Comité de Direccion, liderado por el
Coordinador de Recursos Técnicos de PDVSA e integrado por Directores y

Gerentes de proyectos de PDVSA y de las empresas filiales.

En referencia a las auditorias internas de la calidad en la elaboracion e
implementacion de proyectos de ingenieria, éstas se planificaron y programaron,
estableciéndose los métodos y mecanismos para la obtencion, procesamiento y
empleo de la informacion recabada. Las auditorias internas se realizaron en
fechas programadas, para verificar si el sistema de la calidad conocia y aplicaba
satisfactoriamente todos y cada uno de los requisitos establecidos por esta nhorma
internacional, asi como los requisitos propios declarados e implementados por
PDVSA. Para ello, la planificacion de las auditorias se realizé tomando en cuenta
la organizacion como un todo, como también cada una de sus divisiones,
designandose las organizaciones encargadas, estableciéndose criterios de
medicién, estrategias para su ejecucion y se escogié personal capacitado, con
suficiente capacidad objetiva y de imparcialidad, proveyéndose de los recursos y
la infraestructura necesarios y suficientes para una optima medicion. Toda ésta
medicion, debié definirse formalmente con anterioridad, designandose
responsables y requisitos, para el procesamiento, tratamiento, distribucién de
resultados y mantenimiento de los registros de la calidad. Asi mismo, la
organizacion auditada debid proveer toda la logistica, apoyo y demas facilidades
para una obtencion rapida y efectiva de toda la informacion solicitada,



asegurandose y comprometiéndose que se tomaron todas las medidas necesarias
para la eliminaciéon de las no conformidades detectadas, seguimiento de las
acciones pertinentes e informacion de los resultados del seguimiento.

Tal como esta declarado en el Plan de Auditorias Internas sobre proyectos
de ingenieria, el cual forma parte del Plan de la Calidad de Gerencia de Ingenieria
y Proyectos Oriente, se realizaron a través del afio 2.001 e inicios de 2.002,
auditorias internas para verificar el grado de implantacion del Sistema Unificado de
la Calidad (SUC). Estas auditorias, tanto internas como externas a la organizacion,
se realizaron para determinar el grado de aplicacion del Sistema de la Calidad,
determinar las “No Conformidades” de auditorias que influyen en la ejecucion y
calidad de los proyectos en la Gerencia de Ingenieria y Construccion Punta de
Mata, y en los proyectos en ejecucion; asi como, verificar la efectividad del
sistema de la calidad y la identificacion de las oportunidades de mejoras.

La metodologia empleada en las auditorias, consisti0 en entrevistas
basadas en preguntas y/o listas de verificacion, preparadas de los documentos del
sistema de la calidad (SUC). Los documentos utilizados como base para la
auditoria, estan identificados en el plan de auditoria que se elaboré para tal fin.
Adicionalmente, se realizaron entrevistas en las diferentes Unidades de Proyectos
de Ingenieria y Construccién del Distrito Punta de Mata y a los proyectos en
ejecucion, identificados en el plan de la auditoria correspondiente.

Como un ejemplo, en la cuarta y Ultima auditoria interna N° 01-04,
correspondiente al periodo Septiembre 2000 — Septiembre 2001, se entrevistaron
a veintidés (22) personas, identificandose veintidos (22) No Conformidades, las
cuales fueron presentadas y entregadas en la Reunion de Cierre. Sobre la base de
las evidencias encontradas durante la auditoria, se obtuvieron las siguientes
conclusiones:

- Se identificaron veintidés (22) No Conformidades en diferentes

proyectos de ingenieria, tanto conceptual, como basicas y de detalle.

- Para el cierre de las No Conformidades, la Gerencia auditada se

elaboro un plan de acciones correctivas / preventivas el cual indicaba



claramente la causa que origind la No Conformidad, las acciones para
evitar la repeticion las mismas, las responsabilidades de implantarlas y
las fechas de culminacion. Se acordo presentar dicho Plan para revision
del Auditor Lider.

- Se realiz6 una verificacion de la implantacion de las acciones correctivas
y/o preventivas, para asegurar su cumplimiento y posterior cierre de las

No Conformidades.

En términos generales, las conclusiones mas destacadas de las

mencionadas auditorias, fueron las siguientes entre las principales:

Clausula N° 4.1 RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION:

v Elaboracion de los organigramas de la organizacion y de cada uno
de los grupos o departamentos.

v' Realizar revisiones por la direcciébn en los proyectos, segun lo
contemplado en el procedimiento.

v' Registrar y documentar todas las quejas del Socio Operador, bien
sean verbales o escritas e implantar el procedimiento “ Evaluacion de
quejas de los Clientes” e Implantar el formato “Encuesta Satisfaccion
del Cliente”. Difundir los beneficios que genera el conocer la opinidén
del socio operador acerca de nuestros servicios y proyectos.

Clausula N° 4.2 SISTEMA DE LA CALIDAD:

v" Implantar el procedimiento “Elaboracion de los Planes de la Calidad”,
asegurandose que los planes sean revisados por el Representante
de la Direccion.

v Enfatizar a los Supervisores de Proyectos la obligacion, necesidad y
responsabilidad de la elaboracion de los Planes de la Calidad.

v Difundir a toda la organizacion, la desincorporaciéon de documentos
ya superados, a fin de que no sean incluidos como documentos de

referencia de los planes de la calidad de los proyectos.



v' Revision e implantacion de procedimientos no empleados, tales

como::  “Contratacion de Obras y Servicios”; Elaboracion,

Contenido y Firma del Contrato”; “Administracion de Contratos”;
“Seguimiento de Materiales”; “Elaboracion de Estimados de Costos
para Licitacion Clase I”., etc., etc..

Clausula N° 4.4 CONTROL DE DISENO:

v’ Planificar sistematicamente el desarrollo de ingenieria de detalle
reflejando los documentos o productos a elaborar y las fechas de
inicio y finalizacion de las diferentes etapas del disefio (elaboracion,
revision, verificacion y aprobacion), de acuerdo a lo indicado en el
procedimiento “Supervision de la Ingenieria”.

v Implantar el procedimiento “Coordinacién Interdisciplinaria de la
Ingenieria en la ejecucion de proyectos” , adecuando las listas de
verificacion y los cuadros de intercambio de informacién a las
necesidades del proyecto declarandolo en los planes de la calidad de
los mismos.

v’ Seleccion adecuada del personal suministrado por las consultoras
para el desarrollo de ingenieria y ACCI.

Clausula N° 4.5 CONTROL DE DOCUMENTOS Y LOS DATOS:

v" Difundir, a todo el personal, la ubicacién temporal de los documentos
revisados y aprobados por la GIPO en procesos de incorporacion al
SUC.

v' Asegurarse que los codigos de identificacion de los documentos
técnicos, estado de revision, fecha de revisibn y aprobacion
registrados en las listas de control de Documentos coincida con lo

indicado en los documentos recibidos.

v Declarar en cada plan de la calidad de cada proyecto, una matriz o
lista de distribucion de documentos y designar un responsable de
hacer la efectiva distribucion controlando la misma por medio de

acuse de recibo o similar, documentando la entrega mediante un



acuse de recibo. Se debe asegurar de retirar 0 segregar los
documentos obsoletos.

Clausula N° 4.6 COMPRAS:

v Asegurar que se disponga del Acta de ACCI aprobada para inicio del
proceso de licitacion, tal como lo establece el procedimiento de
Aseguramiento y Control de Calidad de la Ingenieria.

Clausula N° 4.8 IDENTIFICACION Y TRAZABILIDAD DE LOS
PRODUCTOS:

v'Asegurar que cada contratista mantenga actualizados los registros

de la Calidad con los formatos completamente llenos y ubicados en

el lugar correspondiente.

Clausula N° 4.10 INSPECCION Y ENSAYO:

v Implantar este procedimiento “Inspeccion de Equipos y Materiales en
el Almacén”, que indica que en caso de no existir los certificados de
la Calidad o tener dudas sobre la trazabilidad se procedera a una
recertificacion mediante ensayos o pruebas que permitan definir el
uso y la calidad de dichos equipos o materiales y aprobacion de

Ingenieria.

v Continuar haciendo hincapié en la adecuada ubicacion fisica y la
utilizacibn de una correcta y visible identificacion del estado de
aceptacion o rechazo de los productos, materiales, tanto en los
almacenes de BARIVEN como en los existentes en las areas de

construccion.

Clausula N° 4. 14 ACCIONES CORRECTIVAS Y PREVENTIVAS:
v Divulgar el significado y uso correcto de los términos: Acciones
Correctivas, Acciones Preventivas y correccion de acuerdo a lo

indicado en las normas ISO Serie 9000.



v Implantar el procedimiento  “Acciones Correctivas y Preventivas”
documentando todas aquellas acciones correctivas y preventivas que

se tomen en el formato anexo a este procedimiento.

Clausula N° 4. 16 CONTROL DE LOS REGISTROS DE LA CALIDAD:
v Revisar e implantar el procedimiento “Control de Registros de la
Calidad”. Preparar e incluir en el procedimiento donde se indicara el
contenido y estructura del archivo de Control de la Calidad del

Contratista.

En consecuencia, la Gerencia de Ingenieria y Proyectos del Distrito Punta
de Mata, en la ejecucion de proyectos de ingenieria, determind que los
procedimientos y mecanismos establecidos para el proyecto de implantacion del
Sistema Unico de la Calidad (SUC) no son del dominio general, como
consecuencia de un elevado nivel de desconocimiento de los procesos
involucrados, aunque si existe un conocimiento amplio de los términos, conceptos
y mecanismos internos de la empresa, para implantar el proyecto de cambio, en el
Sistema de Calidad.

En la actualidad se procede a la Auditoria Interna N° 02-04, correspondiente
al primer trimestre del afio 2.002, cuyos resultados seran emitidos una vez se
concluya las actividades de procesamiento y evaluaciéon de la informacién
recolectada.

Por lo tanto sera un objetivo para la validacion de esta problematica,
determinar si las causas han sido por la poca divulgacién del proyecto mismo,
como por la falta de incentivos determinantes, insuficiencia de recursos, como
también por los cambios que significan en la rutina diaria del personal responsable
de su aplicacion, los problemas relacionadas con el nivel de autoridad, la

antigiiedad y/o la cultura organizacional.

Las preguntas cruciales de esta investigacién, se traducen en las

siguientes:



1. ¢Cudles son los factores intrinsecos y extrinsecos en la Resistencia al
Cambio en el proyecto para la aplicacion del Sistema de la Calidad, que
no conducen a los objetivos de niveles de excelencia previamente
determinados?

2. ¢Qué aspectos pueden ser mejorados y como se podran aplicar, para

aumentar los niveles de excelencia predeterminados por la Organizacion
?

Sobre la base de lo anterior, se impone una Investigacion de campo Tipo
Descriptivo para determinar las posibles factores por los cuales, si bien un
individuo esta comprometido con los objetivos de la calidad de la empresa para la
cual se desempefia, y desea desarrollar una carrera estable y provechosa en
beneficio de ambos, a la vez tiende a anteponer sus actitudes y creencias por
encima de la normativa y compromisos organizacionales, generando un
desemperio individual al proyecto de cambio que no sera capaz de satisfacer las

metas trazadas de la empresa y a la larga se revertira en contra del empleado.

Adicionalmente, se planteara una serie de recomendaciones con el objetivo
de mejorar la aplicabilidad del proyecto para el Sistema de la Calidad en la
elaboracion de proyectos de ingenieria, que facilite la comprensién y manejo de
los procesos de la calidad que impiden su adecuada aplicacion, mediante el
diagnostico de la interaccion entre dos términos fundamentales: Resistencia al
Cambio y Calidad.



1.2.Objetivos Generales:

l.- Identificar las areas de la resistencia al cambio, en la aplicacién de los
criterios contenidos en el proyecto de la calidad, establecido por la Gerencia
de Ingenieria y Proyectos Oriente, para la ejecucidon de proyectos de

ingenieria.

Il.- Desarrollar recomendaciones que permitan mejorar la aplicacion de las
normas y procedimientos del Sistema de la Calidad en la ejecucion de
proyectos, creando conciencia de sus ventajas tanto para el individuo como

para la empresa, e incrementando su valor para la corporacion.

1.3.Objetivos Especificos:

|.- Determinar los factores principales de la Resistencia al Cambio en la
aplicacion del proyecto para el Sistema de la Calidad, para la ejecucion de

proyectos de ingenieria.

Il.- Determinar el nivel de la Resistencia al Cambio, en la Gerencia de
Ingenieria y Construccion del Distrito Punta de Mata, del Estado Monagas.

lll.- Establecer recomendaciones para minimizar el efecto de la Resistencia
al Cambio en la aplicacion del proyecto para el Sistema de la Calidad, para
las fases de Formulacion, Control y Evaluacion, en la ejecucion de los

proyectos de ingenieria.



1.4.Importancia del Estudio:

La determinacion de los factores que generan una inadecuada y poco
eficiente aplicacion del proyecto para el Sistema de la Calidad dentro de los
parametros exigidos por las normas COVENIN — ISO 9001:2000 y por el SUC de
PDVSA, conduciran a detectar los puntos débiles que la propician, mediante el
analisis y diagndstico de los diferentes factores que comprenden la aplicacion de
los Planes de la Calidad, sobre la base de recursos aplicados, politica y
metodologia, factores ambientales y motivacionales, experticia y eficacia de los
promotores del cambio, de los receptores y del propio proyecto para la
implantacion del Plan de la Calidad. Todo lo anterior servira para poder establecer
criterios y recomendaciones, con el objetivo de mejorar los rendimientos y la
eficiencia segun se planted deben ser alcanzados por la organizacion vy lograr asi
las metas establecidas por la Gerencia; mas especificamente, en beneficio de
elevar el nivel de la calidad en los proyectos que ejecuta la Gerencia de Ingenieria
y Construccion, del Distrito Punta de Mata.

Fundamentalmente, se plantea mejorar en nivel de calidad en la elaboracion
de proyectos de ingenieria en las etapas Conceptual, Basica y de Detalle;
mediante la reduccién a un nivel aceptable, de las No Conformidades, Cambios de
Alcance y Aumentos y Disminuciones. Es decir, todo ello conduce a una reduccién
en el re-trabajo, mediante una 6Optima aplicacion del proyecto para la Implantacién
del Sistema de la Calidad, a todo lo largo del proceso de elaboracion de un
determinado proyecto, lo que se traduce en un Aseguramiento de la Calidad.
Finalmente, ello a su vez, determinara una reduccién en costos directos y tiempos

de ejecucion.



1.5.Alcance:

Se plantea establecer diagnosticos de las fallas mas recurrentes halladas
segun las auditorias internas de la calidad y de las encuestas de satisfaccion de
los clientes, determinar las posibles causas y opiniones pertinentes de los
receptores del cambio del proyecto para el Sistema de la Calidad, sus
diagnoésticos y recomendaciones, confrontando ambos criterios, y finalmente,
generando conclusiones y recomendaciones. Todo ello enmarcado dentro de las
distintas é&reas en los procesos de Inicio, Planificacion, Ejecucion, Control y

Terminacion en la ejecucién de un proyecto; a saber:

Alcance:

Comprobar que se consideraron todos los aspectos necesarios para la
implementacion del proyecto para el cambio del Sistema de la Calidad, abarcando
los objetivos que se plantean lograr, sus metas, etapas; asi como la planeacion de
los mecanismos, recursos humanos, técnicos y econdmicos para alcanzar las
certificaciones y los indicadores establecidos.

Adicionalmente, se deben incluir los mecanismos y medios requeridos para
verificar el progreso del alcance originalmente establecido, su grado de éxito, las
posibles variaciones y sus respectivos controles.

El presente trabajo pretende establecer las deficiencias en la implantacion
del proyecto para el cambio del Sistema de la Calidad para la certificacion de las
normas COVENIN — ISO 9001 que, mediante las encuestas, entrevistas e
informacion recabada del propio sistema, sefiale sus causas y posibles

recomendaciones para mejorar de definicion del mismo.

Tiempo:

Dado que un proyecto tiene las caracteristicas de ser Unico e irrepetible,
este recurso en la mayoria de las oportunidades, es quizas uno de los mas criticos
y determinantes, dado las consecuencias que se generan por un atraso del

mismo, ya sean penales, administrativas, logisticas y econémicas.



Generalmente se busca completar el proyecto basandose en una
programacion establecida inicialmente, para lo cual se fijan hitos y etapas a ser
cubiertas en forma secuencial y logica, asi como mecanismos y recursos para la
medicion y control del consumo del recurso tiempo.

En definitiva, se tratard de establecer, si la estructuracion, planeacion y
programacion de las diferentes etapas y actividades fue la mejor y mas
provechosa, en funcién de los instrumentos e informacion recolectada y de los

resultados obtenidos de auditorias y encuestas.

Costos:

Aungue no se dispondra de informacion pertinente a este recurso asignado a
este proyecto, indispensable para el éxito de las metas establecidas, sera posible
diagnosticar si su planificacion, asignacion y manejo fueron los mas adecuados,
como resultado de las opiniones, encuestas e indicadores del proceso
mencionado.

Dado que la informaciéon relativa a la planificacion de los recursos
econdémicos, el manejo de los presupuestos y su respectivo control y evaluacion
no es asequible por razones logisticas, politicas y de seguridad, se consider6

exterior al &mbito del alcance de este trabajo.

Calidad:

Este aspecto se consideré fundamental en el establecimiento de los temas
del presente trabajo, ya que por ser una variable de contexto, solo se procedera a
la recoleccion y procesamiento de la informacion relativa al proceso de
implementacion del proyecto para el Sistema de la Calidad y la Resistencia al
mencionado cambio, con la finalidad de establecer si su planificacion fue la mas
adecuada a la realidad de la organizacion y de los objetivos planteados, si su
control y aseguramiento, fueron ejecutados medidos y controlados con los
recursos necesarios y suficientes y finalmente, establecer recomendaciones para

la mejora del mismo.



Recursos Humanos:

En el proceso para manejo de este recurso, sin el cual ningun proyecto
puede realizarse, se establecera si en opinion de los gestores del cambio y de sus
promotores, fue asignado oportuna y adecuadamente, determindndose las
posibles causas y consecuencias de las deficiencias detectadas.

En especial si la organizacibn y el personal responsable fueron
adecuadamente asignados, si su preparacion, entrenamiento y experticia fueron
los requeridos y si su desempeiio fue satisfactorio para las partes involucradas,
principalmente en funcion de los resultados obtenidos de las auditorias y las
encuestas a los clientes, asi como del estudio especifico de este trabajo

relacionado con la Resistencia al Cambio.

Comunicaciones:

Este proceso constituye la herramienta bésica para el manejo de la
informacion en la implantacién del proyecto de cambio del Sistema de la Calidad,
relacionada con la planificaciéon, seguimiento, mediciéon y control de todos los
procedimientos, datos, diagndsticos y conclusiones generados, en referencia a los
objetivos, evaluaciones, mediciones y disposicion final de la misma. Sera enfocada
principalmente, si la informacién fue oportunamente suministrada, asi como, si su
elaboracion, distribucion y tratamiento fueron claramente establecidos, entendidos

y manejados.

Riesgo:

Factor principal ligado a los procesos relacionados con la prevision y manejo
de eventos no deseados en el establecimiento de un nuevo proyecto, destinado a
mejorar las politicas de la calidad, como también si se identificaron los riesgos en
forma adecuada y oportuna, generandose posibles respuestas y si fueron todos

claramente sefialados y referenciados.



Se tratard igualmente, si dichos riesgos, una vez ocurridas sus
consecuencias, fueron tratados oportunamente y manejados eficientemente a fin

de minimizar sus repercusiones.

Recursos:

Se establecera si la procura de los recursos y servicios adicionales
necesarios fueron adecuadamente estimados, planificados, otorgados vy
administrados, en funcién de los objetivos fijados por la Gerencia y de la directiva
de PDVSA, asi como la evaluacion final de su desempefio en funcién de los
resultados obtenidos y de la opinion de los receptores del proyecto de cambio, en
base al procesamiento de la informacion aportada por las encuestas y las

entrevistas a la muestra establecida en este trabajo.

Integracion:

Finalmente, se tratara de establecer la solidez integral de todo el proyecto de
cambio, lo cual determinara el grado de compromiso e relevancia que la directiva
de la organizacion, le asigné al proceso; evidenciado por la congruencia,
planeacién, asignacion, administraciéon, evaluacion y control de todos los recursos

y procesos asignados al presente proyecto.



2. MARCO REFERENCIAL:

2.1. Ubicacion:

El Trabajo planteado se enmarca en la Gerencia de Ingenieria y
Construccion, correspondiente al Distrito Punta de Mata, en la corporacion
Petrdleos de Venezuela, S.A, ubicada en Campo Rojo, ciudad de Punta de Mata,
estado Monagas. (Ver anexos “A” y “B”). Esta organizacion esta constituida por
los siguientes grupos:

1. Supervision, Planificacion, Control y Gestidn de Proyectos.
Supervision, Contratacién y Administracion de Contratos.
Supervision de Seguridad, Higiene y Ambiente.

Definicion y Desarrollo (FEL).

Apoyo Técnico

Localizaciones, Edificaciones y Vialidad.
Obras Electromecanicas |

Obras Electromecanicas II.

© 00 N o 00 bk DN

Obras Electromecénicas lll.
10.Obras Electromecénicas IV (Posteriormente renombrado Automatizacion).
11.Lineas de Flujo.

Para los efectos del presente trabajo de grado, basado en la resistencia al
cambio en el proyecto para el establecimiento del nuevo Sistema de la Calidad, se
escogieron los grupos N° 04 al N° 11, relativos a las unidades encargadas del
desarrollo de los proyectos de Ingenieria y su respectiva implantacién. Las demas
unidades son responsables del apoyo administrativo a la Gerencia, tanto en lo
referente a la administracion de personal propio y contratos, relaciones con las
empresas contratistas y todos los aspectos relacionados con la seguridad laboral,
industrial y ambiental.

Cada grupo, segun se muestra en el Anexo “B”, esta constituida por un
Supervisor de Proyectos (S.D.P.), un Ingeniero de Planificacion, varios Ingenieros

de Proyectos y varios Inspectores de Construccion, los cuales pueden ser



ingenieros o técnicos en las diversas especialidades (Electricidad, Mecanica, Civil,
Instrumentacion, Automatizacion y Ambiente).
2.2. Descripcion de los Grupos de Ingenieriay Construccion:

Cada grupo, a su vez, se aboca a la elaboracion de proyectos de
infraestructura solicitados por las diferentes unidades de produccién del Distrito
Punta de Mata, para mejorar, ampliar y reparar las instalaciones dedicadas a las
operaciones de exploracion, perforacion, produccion, almacenaje y transporte de
los derivados de la industria petrolera. Adicionalmente, se realiza la ejecucion
fisica de las mencionadas instalaciones, tomando en cuenta los lineamientos de la
corporacion relativos a la seguridad de las instalaciones, a la calidad de las
mismas y del medio ambiente; asi como, sobre la base de los reglamentos y leyes
nacionales vigentes.

Especificamente, La Unidad de Localizaciones, Edificaciones y Vialidad, es
encargada de la elaboracién de proyectos de infraestructura relacionados con
obras civiles para mantenimiento, ampliacion y construccibn de nuevas
edificaciones, trabajos de movimientos de tierra y asfaltados para vialidades
requeridas para acceder a los sitios de perforacion de pozos de exploracion y
produccion, a instalaciones existentes asi como obras de interés social.

Las Unidades de Obras Electromecéanicas son las designadas para la
ejecucion e implantacién de proyectos destinados a instalaciones petroleras, que
comprenden obras civiles, eléctricas y mecénicas directamente relacionadas con
las actividades de produccion y refinacion de los productos derivados de la
industria, ubicados generalmente dentro de las propias instalaciones de la
corporacion o a la ampliacion, adecuacién o reparacion de las mismas.

La Unidad de Lineas de Flujo esta encargada del proyecto y realizacion de
toda la infraestructura relativa al transporte de los derivados petroleros tales como
oleoductos y gasoductos, asi como a las obras directa o indirectamente
relacionadas con el mismo, tales como puentes, estaciones de bombeo,
estaciones de inspeccién y control, etc.

La Unidad de Definicion y Desarrollo es la designada para la ejecucion y

supervision de proyectos, enmarcados dentro de las fases de conceptualizacion y



definicion, mediante la optimizacién de recursos, mejorar los requerimientos de
los clientes, apoyar la continuidad operacional de la industria, incrementar el valor
de los proyectos e instalaciones, y mejorar la relacion Costo / Beneficio de todos
los proyectos asignados.

La Unidad de Apoyo Técnico contribuye a la ejecucion fisica de los
proyectos, mediante la asesoria, evaluacion técnica, realizacion de auditorias
internas de la calidad en la Gerencia del distrito y la busqueda e implementacién
de mejores practicas y la creacion de valor, en las distintas fases de ejecucion de
proyectos, en base al Sistema Unificado de la Calidad (SUC), a las normas 1SO-
COVENIN; asi como en la elevada experiencia del grupo, tanto en forma individual

como por constituir un equipo multidisciplinario de alto desempefio.



2.3. Descripcién de los Cargos en la Gerencia de Ingenieria y

Construccion:

El Gerente de Ingenieria y Construccion, dirige la ejecucion de las
infraestructuras necesarias para las operaciones de la industria dentro de los
limites del distrito. Debe ser el promotor y verificador de las mejores practicas en
la ejecucion de los proyectos de inversion de capital, difundiendo las normativas
de calidad y seguridad, con la finalidad de incrementar el valor para la corporacion
y a la satisfaccion de los clientes. Debe implementar, mantener, revisar y orientar
todas las estrategias del distrito a fin de cumplir con la programacion establecida y
optimizar costos, tiempos de ejecucion, niveles de calidad y de seguridad. Asi
mismo, debe promover el uso y aplicacion de manuales, normas y procedimientos
destinados a incrementar los estdndares de calidad y seguridad dentro de las
actividades del distrito y mantener e incrementar los niveles de satisfaccion de los
clientes, mediante el respectivo analisis y desarrollo de estrategias apropiadas

para cubrir las necesidades y expectativas establecidas por el mismo.

El Supervisor de Definicién y Desarrollo supervisa y dirige las actividades
relacionadas con la ejecucion de proyectos enmarcados en las fases de
conceptualizacién y de definicidén, en un todo de acuerdo a la Guia de Gerencia
para Proyectos de Inversién de Capital (GGPIC), manuales de ingenieria y disefio
(MIT), y al Manual del Aseguramiento de la Calidad (MAC) contenido en el
Sistema Unificado de la Calidad (SUC). Asi mismo, debe mejorar adicionalmente,
los niveles de calidad y seguridad en los proyectos de ingenieria, asi como
optimizar los tiempos y costos de su ejecucion, gerenciando equipos
multidisciplinarios, generando estrategias de ejecucion, elaborando indicadores de
progreso, estimacion de costos, seleccion de técnicas o tecnologias vy
estableciendo planes de calidad en la ejecucién de proyectos. Todo lo anterior
con el objetivo de asegurar que las necesidades de los clientes sean satisfechas
en su totalidad, mantener la competitividad de la organizacion e incrementar los

niveles de calidad y seguridad del Distrito Punta de Mata.



El Supervisor de Apoyo Técnico contribuye a la ejecucion de los proyectos
de ingenieria asi como a su implantacion, gerenciando equipos multidisciplinarios
de las distintas ramas de la ingenieria para la evaluacion técnica y suministrando
asesorias, para la aplicacion y verificacién de los planes de la calidad de cada
proyecto, del Sistema Unificado de la Calidad de la industria y de las respectivas
normas nacionales e internacionales, para las distintas fases de ejecucion de los
proyectos, con la finalidad de mejorar la relacion Costo / Beneficio de los mismos.
Comprende también, la asistencia técnica requerida en la fase de construccion a
fin de que las empresas contratistas de la industria, apliquen en forma consistente,
los procedimientos del Plan de la Calidad del proyecto, que garantice los niveles
de calidad establecidos, en referencia a planos y documentos del mismo.
Finalmente debe promover la planificacién, programacién y ejecucion de las
auditorias internas del distrito, para verificar la éptima aplicacién del Sistema de la
Calidad, promoviendo las acciones necesarias para resguardar las lecciones
aprendidas y manteniendo los registros de las instalaciones existentes, sus
mejoras, ampliaciones y remodelaciones, con la finalidad de mantener la validez y
actualidad de los registros de las instalaciones petroleras.

Los Supervisores de Proyectos de las demas unidades (Obras
Electromecanicas) deben contribuir a la terminacion fisica y financiera de los
proyectos de infraestructura asignados, velando por el aseguramiento continuo de
la calidad, la seguridad y el medio ambiente con la finalidad de garantizar la
continuidad operacional y la satisfaccion de los clientes. Son responsables de
preparar las estrategias de ejecucion de los proyectos, definiendo acuerdos,
estableciendo los equipos ejecutores, mantener relaciones armonicas con el socio
operador, los contratistas y la comunidad relacionada, todo con la finalidad de
concluir los proyectos en los parametros establecidos. Igualmente debe supervisar
la programacioén financiera de los proyectos, con el objetivo de mantener bajo
control el presupuesto del proyecto asignado. Finalmente, debe validar la
informacion de cierre del proyecto, con la finalidad de hacer la entrega formal al

cliente.



Los Ingenieros Especialistas optimizan los procesos de definicion e
implantacion de futuras instalaciones y la adecuacion de las existentes. Por ser
especialistas en su respectiva area, apoyan la maximizaciéon de la creacion de
valor para la corporacion, preservando el medio ambiente y la seguridad del
personal y las instalaciones involucradas en cada proyecto. Participan en los
diagnosticos y evaluaciones de equipos e instalaciones, por medio de andlisis y
diagnésticos especializados, donde se plantean opciones de mejoras, analisis de
fallas, ampliaciones o reparaciones de las mismas. Ejecutan asistencias
especializadas, a fin de cumplir con los compromisos contraidos con el cliente,
optimizando los indicadores de desempefio. Participan en estudios vy
recomendaciones relacionados con las oportunidades de reemplazo vy
estandarizacion de equipos, materiales, tecnologias e instalaciones, contribuyendo
a la generacién de valor agregado por parte de los socios y clientes. Finalmente,
contribuyen al establecimiento y mantenimiento de los registros tecnoldgicos, para
su aplicacion en futuras instalaciones, facilitando el aprendizaje de los
profesionales con menos experiencia.

Los Ingenieros de Proyectos son los encargados de contribuir a la
construccion de proyectos de infraestructura, mediante la elaboracion y/o revisién
de las ingenierias de detalle, tramitacion de materiales y equipos necesarios por
parte de la corporacion, apoyos al departamento de contratacion y supervision de
la construccion. Deben participar en la elaboracion de la estrategia a seguir en la
ejecucion de proyectos, a fin de satisfacer las necesidades del cliente. Deben
igualmente, colaborar en la elaboracion de planos, especificaciones y demas
documentos para complementar los procesos de licitacion, contratacion vy
ejecucion fisica de los proyectos, gestionando adicionalmente, la procura oportuna
de materiales y equipos, controlando la ejecucion de los contratos, mediante
mediciones de obra, elaboracion de valuaciones, cierres administrativos a fin de
evitar desviaciones en costos y tiempos de ejecucion y a las normas, leyes y
reglamentos vigentes, tanto relativos a la propia industria como nacionales e
internacionales. Finalmente, deben apoyar las gestiones de la calidad y de la

seguridad a objeto de crear valor para la corporacion, prestando asesorias y



soportes técnicos, a fin de optimizar la operabilidad de las instalaciones
realizadas.

Los Ingenieros de Inspeccion de Construccion deben  monitorear la
ejecucion fisica de los proyectos, mediante la evaluacion continua de la calidad,
seguridad industrial y ambiental, asegurando los requerimientos del cliente, a fin
de alcanzar las especificaciones técnicas establecidas a lo largo de la ejecucion
del proyecto. Inspeccionan el avance de las obras en todo lo referente a sus
respectivas disciplinas, bajo las normas y estandares de calidad y seguridad
asentados en el proyecto, para apoyar técnicamente las obras e identificar
probables desviaciones en forma oportuna y eficaz. Deben promover e
inspeccionar pruebas y ensayos para el control de la calidad, elaborar
requerimientos de materiales para asegurar la continuidad de los trabajos, evaluar
continuamente las condiciones del trabajo, emitiendo o recibiendo los permisos de
trabajo establecidos con la finalidad de mantener el control de las obras sin
atrasos y/o eventos no deseados y en definitiva, elaborar mediciones de obra
para apoyar del desembolsos a las contratistas, y redactando al concluir el
contrato de ejecucion, el cierre administrativo respectivo.

El Inspector de Construccion, puede ser un ingeniero 6 un Técnico Superior
Universitario, dedicado al monitoreo de la ejecucion fisica de los proyectos,
mediante la verificacion de los parametros de la calidad, lineamientos y normativas
vigentes de seguridad industrial y ambiental, a fin de asegurar las especificaciones
técnicas establecidas. Debe inspeccionar los trabajos llevados a cabo por las
empresas contratistas en la ejecuciéon de los proyectos, a fin de asegurar que ésta
se ejecute dentro de los parametros contractuales. Adicionalmente, debe asegurar
la calidad de los materiales, asi como su resguardo y vigilancia, durante el
transcurso de la obra, efectuando las pruebas y evaluaciones y pruebas

necesarias de los mismos, segun normas de calidad.



3. MARCO TEORICO:
3.1. Consideraciones Generales:

Sobre la base a que el hombre tiene la capacidad de anticipar el futuro, cuando la
vida le plantea una determinada situacion de cambio; casi siempre ocurre en base
a nuestras experiencias pasadas y a nuestras expectativas, que nuestra primera
percepcion ante ésta situacion sea la preocupacion por la probable pérdida que
dicho cambio puede representar a nuestra situacion de estabilidad personal, bien
sea desde el punto de vista emocional, como profesional, econémico o del
contexto que poseemos dentro de una determinada estructura social (En especial
si el cambio proviene del exterior y no ha sido escogido por el individuo).

Por ejemplo, si un individuo piensa en casarse, lo mas probable es que
desee fervientemente este cambio en su vida, pero también ocurrira que a veces
crea que esta perdiendo su libertad. En forma similar, si se desea implantar un
nuevo procedimiento de trabajo en una organizacion, ocurrira seguramente que el
personal involucrado se preocupe, por desconocer si podra hacerlo bien con el
nuevo sistema. Todos estos esfuerzos tienen un objetivo comun: Implantar
cambios que conduzcan a los negocios hacia un ambiente de mayores desafios y

mercados altamente competitivos.

En el ambito personal, casi todos nosotros, tememos perder nuestros
niveles de autoridad, estabilidad, imagen, prestigio, o de autoestima cuando lo
anterior ocurre en nuestra empresa. No tendemos a resistimos al cambio
propiamente hablando, independientemente de nuestro nivel profesional o de
jerarquia dentro de la institucion, sino a la posibilidad de pérdida (ya sea ésta real

0 imaginaria).

Por otro lado, nuestro pais pasa por una serie de cambios a escala mundial,
gue junto con los cambios necesarios para la evolucion y adaptaciéon de una
sociedad en desarrollo, tales como las crisis politicas e institucionales, problemas

de mercado, la tendencia de los precios y el proceso de apertura a los mercados



internacionales, y al proceso de globalizacién, han obligado a las empresas a
tener nuevas y mejores expectativas y metodologias de desarrollo en casi todos
sus niveles gerenciales. Esto conduce a que se busquen nuevas y mejores
tecnologias que ayuden a incrementar el rendimiento de sus empleados; junto con

cooperacién de politicas de calidad y mejoramiento de los procesos.

Basandose en lo anterior, las etapas que una empresa, grupo o persona
deben atravesar, cuando se implementa un cambio de organizacién, un proceso, o
en su vida personal o profesional, tiene mucha similitud con un proceso de duelo
y conocerlas nos da una “"formula" muy practica y util para aprender y
desarrollarnos, con una mejor relativa seguridad y confianza el camino del
proceso del cambio.

Las grandes organizaciones buscan mejorar su rendimiento mediante la
contratacion de consultores y asesores especializados en los procesos de
gerencia, los cuales enfocan mayormente sus investigaciones en las posibles
deficiencias que éstas presentan. Posteriormente, mediante de comisiones de
trabajo en equipo establecen indices y diagnésticos de las mencionadas
deficiencias; pero ocurre generalmente que se enfocan exclusivamente en
contenidos que en muchas circunstancias se convierten en formulas triviales y
harto conocidas, trayendo como consecuencia la desilusion de los empleados, en
los intentos por mejorar la implementacion del cambio dentro de la organizacion
estudiada.

En consecuencia, y a partir de este momento, se inicia una etapa de
aparicion de comentarios, chismes y/o rumores de lo que esta ocurriendo con el
establecimiento de los procesos para el cambio, los cuales aparte de suministrar
informacion equivocada, tienden a generar mas inconformidad y temores entre los
empleados; y por este motivo nos podemos dar cuenta que la raiz del problema es
comun: la vision de la gerencia y la de los empleados no es coincidente y tiende a
cambiar de manera distinta, debido a que se tienen diferentes formas de apreciar y

evaluar la situacion.



Resumiendo: los altos gerentes aprecian en el cambio una oportunidad de
incrementar la competitividad y fortaleza del negocio, pero para la mayoria de los
empleados, incluyendo a los gerentes medios, el cambio no es deseado, ni
recibido con optimismo y seguridad; sino que por el contrario es peligroso,
desestabilizante y visto como algo ajeno a la organizacion y a la voluntad de la

mayoria.

Segun opiniéon de F. Cagné:

El fendmeno de la resistencia al cambio constituye un problema central que
enfrenta toda experiencia de cambio planificado. Si no hubiera resistencias
gue disipar, no seria necesario planificar con tanto esmero estrategias de
cambio: bastaria con que los agentes de cambio definieran sus

expectativas. (3).

En muchas oportunidades, ocurre que la resistencia al cambio es tan fuerte
gue una organizacidon se encuentra incapacitada de producir otras opciones de
solucion; asi como tampoco, una participacion de todos los involucrados. En
consecuencia, si una cierta organizacion requiere el establecimiento de un
determinado cambio, como sistema y conjunto de subsistemas que ella es, debe
ser capaz de generar un ambiente adecuado, de confianza y seguridad entre
todos los involucrados (Stake Holders), para que las ideas sean generadas,
discutidas, mejoradas e implementadas de forma tal de incrementar al maximo el
conocimiento de las ventajas que el cambio producird en los individuos y en la
organizacién; asi como de reducir a un minimo, sus temores y desconfianzas.

A menudo, la gran pregunta de las empresas consultoras especializadas en
la gerencia del cambio, reside en como saber si la organizacion esta preparada
para el cambio. Haciendo la acotacion de que nadie estara jamas totalmente
preparado para el cambio, de la misma forma en que uno jamas esta totalmente
preparado para casarse, 0 para ser padre o madre, o para la muerte, la
pregunta debera enfocarse en investigar hacia la determinacién de si la forma

actual de trabajo de la organizacion, podra aguantar y sobrellevar la presion del



necesitado cambio, en vistas hacia una mejor competitividad, vy
fundamentalmente, si podemos establecer hacia donde se debera orientar el
cambio, para que su implementacion sea la mas provechosa y la menos

traumatica posibles.

Es entonces dénde entra aparece el término de la Cultura Organizacional,
lo cual es un sistema social distintivo de cada organizacién y define su
personalidad, debiendo ser firme y estable en todas sus dimensiones para que
ésta sea una empresa exitosa. Las dimensiones dentro de una -cultura
Organizacional son definidas en cuatro términos: Visién, Consistencia,
Participacion y Adaptabilidad.

Tener fuertes los 4 conceptos descritos no es facil, como consecuencia a
gue si una organizacion incrementa su tamafio y estructura, o sea la direccion y la
estabilidad (Visién y Consistencia) casi automaticamente empiezan a disminuir su
flexibilidad y disposicion al cambio (Participacién y Adaptabilidad).

Se podra visualizar una determinada empresa como un barco que navega
en el océano empresarial. Si la gerencia de esa organizacion quiere plantear una
estrategia de cambio, se debe investigar si el viraje brusco que se esta
persiguiendo no hard volcar al barco, por ser muy pesado, como es el caso del
Titanic, o si la falta de peso y direccion no nos haran perder el rumbo como es el
caso de un pequefio velero deportivo, con los cambios de "moda organizacional”
que parecen surgir cada afo. Se debe considerar ademas, que las personas no se
resisten al cambio como una actitud caprichosa, sino como un proceso natural de
reaccion del hombre ante lo que perciben como una amenaza de pérdida de su
estabilidad, independientemente del tipo que ésta sea.

Tanto en nuestra vida personal, como en el ambito organizacional, cambiar
no es facil. Pero si no cambiamos, no crecemos. El crecimiento es la fuente de
problemas, no es la solucion ni la eliminacion de los problemas. Por logica, los
cambios sistémicos deben ser introducidos desde fuera y aparentaran ser ilogicos

e impredecibles para aquellos que se vean afectados.



3.2 Definicion de Conceptos:

Los conceptos de Sistema y Homeostasis:

Para llegar a un cabal conocimiento de los términos que constituyen la
Resistencia al Cambio, debemos comprender en forma preliminar el concepto del
Cambio; para ello, a su vez, debemos retrotraernos al concepto de Sistema y
Homeostasis.

Todas y cada una de las partes que integran todo lo conocido, pueden ser
denominadas sistemas, incluso las situaciones y relaciones entre organismos y el
medio que las rodea. Cada una de ellas estd integrada por otros sistemas,
denominados subsistemas, y asi podriamos continuar hasta nunca acabar. Un
ejemplo perfecto lo constituye le cuerpo humano, el cual estd dividido en varios
sistemas principales: digestivo, circulatorio, muscular, éseo, nervioso, linfatico,
etc.. A su vez, cada uno de ellos comprende 6rganos que son sistemas en si
mismos, por ejemplo, el digestivo esta constituido por el estomacal, biliar,
hepatico, intestinal, etc., y adicionalmente, cada uno de ellos tiene partes bien
diferenciadas, incluso, posee adicionalmente, funciones endocrinas, que
contribuyen al funcionamiento de todos y cada uno de los sistemas anteriormente
mencionados, en una interrelacion mutuamente vital y beneficiosa. Una definicion

amplia de un sistema es la siguiente:

Conjunto mas o menos complejo de partes en mutua interaccion, estando

dicho conjunto en contacto con un entorno dado.(4)

Asi como cualquier mal funcionamiento en una parte del cuerpo humano,
repercute en todos los demas drganos, en un sistema dado, cada parte o
subsistema esta interrelacionado con los demas, es decir que todos y cada uno de
ellos interactta e influye en los demas, en mayor o menor grado. Por ejemplo, la
relacion entre el sistema linfatico y el digestivo es de menor intensidad que la

relacion entre el circulatorio y el respiratorio.



Resumiendo, toda realidad bien sea tangible como un organismo o un
ecosistema, o intangible como una relacion social, esta integrada por una multitud
de partes que se vinculan entre si en una forma dinamica y cambiante, por lo que
un sistema debe ser percibido como una situacion conformada de multiples
elementos en mutua dependencia, en la cual, cualquier cambio que se produzca
en una de ellas, alterard completamente dicha realidad inicial, creando una nueva
y totalmente diferente realidad. Ello nos conduce al concepto del principio de
Homeostasis.

Todo sistema tiende a la estabilidad, es decir un estado de equilibrio entre
sus partes integrantes, mediante una funcién organica de controlar toda posible
variacion que altere dicho estado de equilibrio, lo cual puede apreciarse como un
cierto ahorro de energia. Asi, cualquier alteracidbn generara una respuesta que
tendera a mantener el “Statu Quo”, mediante la aplicacion de medios o
procedimientos, que implicardn una cadena de ajustes, tanto dentro del propio
sistema como en su entorno. Adicionalmente, esta tendencia al equilibrio debe
entenderse como una funcion totalmente dinamica.

Las caracteristicas y propiedades de dichos ajustes dependeran que las
mencionadas variaciones sean percibidas como beneficiosas o peligrosas para el
propio sistema. En el presente caso de estudio, la tendencia a la homeostasis
provocara rechazos a los cambios que sean percibidos como perniciosos Yy
aceptacion a los cambios favorables o beneficiosos.

Hasta cierto punto, esta tendencia a la estabilidad es beneficiosa para el
sistema, ya que facilita su interrelacién con el medio que lo rodea. Cuando ocurre
un cambio en el entorno, la homeostasis actia en funcion de generar un nuevo
estado de equilibrio mediante la retroalimentacion con las variaciones, aunque
esto pueda generar inconvenientes de ajuste dentro del propio sistema. Lo anterior
determinara oportunidades de mejoras en su adaptabilidad a los cambios o de que
el sistema se proteja ante dichos cambios, mediante un estado se aparente
rigidez. Todo lo anterior dependera de las caracteristicas de permeabilidad a las

influencias de los cambios producidos, las cuales podran ser abiertas, cerradas o



semiabiertas, dependiendo del grado de influencia que ellas produzcan en el
aparente estado inicial de equilibrio.

Una vez en conocimiento de los principios basicos que constituyen los
Sistemas y la Homeostasis y de codmo se relacionan entre si, procederemos a
comprender la naturaleza y conceptos que comprenden el término denominado
Cambio.

El término denominado “Cambio”:
Entre muchos conceptos que los autores denominan como Cambio,

enfocado desde el punto de vista organizacional, tenemos el siguiente:

Toda modificacién observada en la cultura o la estructura de un sistema

organizacional y que posee un caracter relativamente perdurable. (5)

De éste ultimo concepto, se desprende varias propiedades particulares del
Cambio. Inicialmente el cambio debe ser observable, o que implica que es
suficiente una modificacion en las percepciones del individuo que lo aprecia,
independiente de la envergadura e intensidad de éste, lo cual generard un juicio
basado en lo que se entiende como la relatividad del individuo perceptor: para uno
sera beneficioso, mientras que para otro serd peligroso, para uno significara un
progreso, mientras que para otro denotaré un atraso.

El proceso del cambio es una situacion real, en la cual el sistema esta
inmerso, mientras se esta estableciendo una nueva realidad; por lo tanto, el
proceso debe entenderse como un proceso de percepcion de los individuos del
entorno y que pueden estar o no, involucrados en el mismo.

En forma similar, debe poseer caracteristicas de durabilidad en el tiempo
basandonos en el principio de la homeostasis, lo cual dependera de la magnitud
gue el impacto del cambio genere en el sistema y de las condiciones de
variabilidad o estabilidad del entorno. Todo lo anterior se podra prever,
amortiguandose las consecuencias indeseables, mediante una adecuada

planificacion.



Una de las teorias mas aceptadas en la actualidad, es la correspondiente a
Kurt Lewin, el cual establece tres etapas fundamentales dentro del proceso del
cambio; a saber:

¢ La descristalizacion o descongelamiento.

¢ El movimiento.

¢ La recristalizacion o recongelamiento. (6).

La descristalizacion o el descongelamiento:

Esta es la etapa inicial, en la cual se puede apreciar, el establecimiento de
las condiciones para que se produzca un cambio. Comienza cuando el sistema o
parte de él, pone en duda la realidad actual y comienza una busqueda de otras
opciones de su realidad, o cuando detecta que sus metodologias o culturas
pueden ser substituidas por otras fuera de su entorno tradicional.

Lo anterior estara acompafado por sentimientos de inseguridad, ansiedad y
temores, debido a que existe la posibilidad de abandonar una realidad en cierta
forma “segura” y conocida por otra menos conocida y en consecuencia, “insegura’,
con el consecuente aporte de diferentes cuotas de sacrificios y riesgos, muchas
veces incomprendidos en toda su extension. Ello conlleva alteraciones en los
tradicionales sentimientos del reconocimiento y de la confirmacién que todo
individuo o grupo necesita para sentirse legitimado con respecto al medio que lo
rodea.

Por supuesto que el sistema podra optar por no iniciar un proceso de
cambio, cuando detecte una posibilidad de deterioro en el reconocimiento y la
confirmacion que hasta ese momento ha alcanzado, buscando nuevas fuentes de
satisfaccion. En forma similar, la falta de reconocimiento y confirmacion pueden
llegar a ser originarias de nuevos procesos de cambio, en la misma medida que la
busqueda de nuevas opciones sea poco satisfactoria.

Otro sentimiento que puede tomar cuerpo es el de la ansiedad. Como tal, se
entiende una actitud negativa basada en la apreciacion de que existen otras

formas de retaliacién, bien sea fisicas o psicolégicas, como respuesta a la



bldsqueda para satisfacer los sentimientos de reconocimiento y confirmacién. Por
supuesto que esta ansiedad variara relativamente de un individuo o grupo con
respecto a otro, dependiendo de sus niveles de tolerancia, pudiéndose alcanzar
situaciones en las cuales se tendera a substituir una situacion riesgosa desde el
punto de vista del reforzamiento negativo, a otra situaciobn que conlleve un
sentimiento méas cénsono con las expectativas del individuo o grupo.
Sobrepasados dichos niveles de intolerancia, debido a una ansiedad creciente, se
llegara a estados en los cuales se generaran nuevas posibilidades de cambio. Sin
embargo, debe tomarse las previsiones, para que dicha intolerancia no se
convierta en una fuente de Resistencia al Cambio.

Finalmente, es necesario entender que el ser humano tiende a la busqueda
de nuevas opciones, por su curiosidad innata, la cual lo ha llevado al actual nivel
del conocimiento cientifico y de progreso acelerado. Por lo tanto, siempre estara
en la basqueda de nuevos estados de equilibrio, ya que nunca se conformara, por
su misma naturaleza, con una realidad inmutable y rigida.

Lo anterior ocurre, cuando el sistema se encuentra en forma continua en la
bdasqueda de una nueva opcién de realidad, con el objetivo de mejorar su
desempefio y con la asignacion de un minimo consumo de energia, ello es
consecuencia a que el sistema se encuentra en un estado de equilibrio dinamico
gue le permite un bajo gasto de energia al protegerse de un cierto entorno, debido
a que éste es apreciado con un cierto grado de estabilidad. En forma similar, los
sistemas organizacionales, tenderan a la busqueda de mas convenientes estados
de equilibrio, que les permitan aportar incrementos sustanciales en su desempefio
y a la vez, se preocuparan en reparar aquellos subsistemas con posibilidades de

mejoramiento.

El movimiento:

Esta segunda etapa se caracteriza por un cambio de actitud del sistema, en
la cual se aprecia un estado de receptividad a la entrada de nuevas ideas,
opciones y actitudes, lo que implica una nueva forma de percibir la realidad, sin

haberse tomado hasta el momento, una decision al respecto.



Inicialmente, para ello se requerira de una disposicion a la busqueda de
aguellas opciones que se ajusten en mayor o menor grado a la realidad que se
desea alcanzar, asi como la de analizar y comparar aquellas situaciones o propias
experiencias pasadas con caracteristicas similares o que hubieran podido ser
exitosas para otras organizaciones, sometidas a procesos similares de cambio.

La actitud de busqueda es un proceso generalmente racional, que permite
inventariar y evaluar las diferentes soluciones e hipotesis que permitan la solucion
del problema planteado. Pero a la vez, tiene la capacidad de generar dos
inconvenientes: un elevado consumo del recurso tiempo e incremento de la
ansiedad en los involucrados. El tiempo dedicado a la busqueda de ideas y
opciones podra ser mas o menos prolongado en funcion del interés asignado a
dicha actividad, asi como a la capacidad y voluntad de los investigadores, ya que
no es un asunto de cambiar una realidad por otra, sino que consiste en trabajos de
investigacion y comparacion, fundamentalmente en forma pragmatica y realista de
todas aquellas opciones que puedan ser valederas para alcanzar la nueva realidad
gue se esta deseando. A su vez, este estado de busqueda puede ocasionar en
algunos de los individuos, un cierto grado de desorientacion y confusién al no
haber puntos de referencia donde ubicarse, lo que se traduce en un ansiedad
sobre los peligros de una situacion desconocida y sobre la cual, se percibe que no
existe un minimo control. Este punto es determinante en el proceso, ya que de
excederse, se caera en la tentacion de volver hacia atras, en donde una situacion
ya conocida, representaria un refugio al eliminarse de la ansiedad, a la vez que
en forma justificada, podaria representar un ahorro de energia para el sistema.

Otro mecanismo para la adquisicion de opciones, se denomina proceso de
identificacion, el cual consiste en investigar situaciones de cambio semejantes
dentro de la propia empresa o fuera de ésta, para copiar, con mas o menos
fidelidad las formulas aplicadas y que pudieron resultar exitosas en esas
oportunidades. Este procedimiento, comparandolo con el anterior, puede ser
generador de un menor grado de ansiedad por ser en cierto modo, ya conocido, a
la vez que producira un ahorro de energia al sistema, al quererlo implantar sin

mayores traumas ni grandes sacrificios. El inconveniente principal de este



método, consiste en que la nueva formula no se ajuste a la realidad particular del
propio sistema, asi como tampoco a la cultura e idiosincrasia del mismo, por lo
que a la larga, se podran producir dos resultados: el nuevo proceso de cambio es
descartado 0 sera adoptado en ciertas partes, modificandolo en aquellas otras que

no pudieron ser ajustadas a la nueva realidad.

La recristalizacion o recongelamiento:

La probabilidad de éxito de un proceso de cambio, residira en esta crucial
etapa; solo cuando ésta sea implementada en forma perdurable y logre ser
integrada dentro del propio sistema como una parte de él, con la consiguiente
eliminacién de las fuentes de conflicto y rechazo ocasionadas. En la generalidad
de las experiencias de cambio, al alcanzarse el punto de recongelamiento, se
requerird el mayor volumen de esfuerzos generados dentro de todo el proceso, ya
que en ésta etapa se requerira la sincronizacién y armonia de todos los
subsistemas, algunos de los cuales podran rechazar dicho cambio por
incompatible, por lo que se deberan implementar procedimientos especificos y
mas flexibles para dichos elementos de friccion, con la finalidad de enfocar
esfuerzos especiales en subsistemas y permitir una mayor flexibilidad a su
adaptacion a la nueva realidad.

Asi como la principal preocupacion en un transplante de corazén o de rifién
es la del rechazo del organismo hacia el 6rgano transplantado, ocurre o mismo
con todas las empresas y sistemas cuando sienten que algo extrafio a sus usos y
costumbres les es impuesto desde arriba hacia abajo, siente que su estado de
homeostasis desaparece bajo sus pies. Con la finalidad de lograr una integracion y
armonia del sistema con el proceso de cambio que se quiere implementar, es
determinante para éxito del mismo, que el proceso sea llevado a cabo en forma
continua y sostenida, a fin de que los cambios se vayan produciendo en forma
paulatina, gradual y légica, en referencia al marco de los procesos y culturas

existentes.

La planificacion del Cambio:



El éxito del cambio, residir4 adicionalmente, en los esfuerzo que se asignen
para una planificacion ajustada a la realidad del sistema, a las metodologias que
se aplicaran para lograr la nueva realidad y al seguimiento y control de los
cambios implementados. Se podra definir como sigue:

Un esfuerzo deliberado para cambiar una situacibn que resulta

insatisfactoria, mediante una serie de acciones cuya eleccion y coordinacion

son producto de un andlisis sistémico de la situacidén en cuestion. (7)

El principal fracaso en la implantacion de procesos de cambio reside en que
la mayoria de los responsables de lograrlo, dedican sus mejores esfuerzos a la
naturaleza del cambio y poco al proceso en si mismo, ya que carecen de la
experticia suficiente en los procesos sociales. En consecuencia, un cambio
adecuadamente planificado se enfocara fundamentalmente en las conductas
sociales y psicologicas del individuo, asi como en crear estrategias en cada una
de las etapas del proceso de cambio, para que no se deje nada al azar,
independientemente que hoy en dia, la dinamica del comportamiento social, sea
una fuente inagotable de discusiones, criterios y teorias. Lo anterior no significa
que debe ser un método falto de flexibilidad y adaptabilidad, sino que debe
enfocarse desde el punto de vista de las metodologias existentes y del
pensamiento l6gico y racional. Segun definicion de Francoys Cagné:

El fendmeno de la resistencia al cambio constituye un problema central que

enfrenta toda experiencia de cambio planificado. Si no hubiera resistencias

gue disipar, no seria necesario planificar con tanto esmero estrategias de
cambio: bastaria con que los agentes de cambio definieran sus
expectativas.(8)

Las fases que constituyen los procesos de cambio de un sistema, estan
basada en el Ciclo de Paretto, las cuales son necesarias para alcanzar los
objetivos propuestos, a saber:
¢ Diagnosticar las situaciones insatisfactorias.

+ Planificar la accion.
¢ Ejecutar la accion.

¢ Evaluar la accion



La fase de Diagnostico, constituye el punto de partida de todo el proceso,
en la cual se recaba toda la informacion disponible sobre el sistema, de sus
deficiencias y ventajas, de los procesos que se desean cambiar, los que son
perfectibles y los que son adecuados al nueva realidad que se desea alcanzar. Es
importante sefalar, que dentro de esta fase, no se consideraran las actividades
inherentes a deducir conclusiones, sino a la generacion de informacion que
permita tener una clara vision de la realidad actual y de los factores favorables y
contraproducentes al proceso del cambio deseado, asi como una comparacién
evaluativa entre la realidad actual del sistema y la que se desea alcanzar,
determinando la naturaleza de dichas diferencias, asi como los vinculos del
sistema con el medio que lo rodea. Por ser ésta actividad una fase y no una etapa,
su duracion estara circunscrita a todo lo largo del proceso de cambio, ya que
permitird una evaluacion del sistema en forma continua, a fin de detectar
desviaciones y potenciales focos de peligro, que permitiran una replanificaciéon en
forma oportuna.

La fase de Planificacibn comprende varias actividades que son enfocadas
desde un punto de vista estratégico, mediante el establecimiento de objetivos
basados en la informacion recabada en el diagnoéstico, caso contrario, se
obtendran metas no ajustadas a la realidad actual o buscada, con la consecuente
pérdida de esfuerzos y tiempo. Asi mismo, se procedera ala elaboracion de
politicas y estrategias de cambio, que permitan implementar en forma flexible, los
cambios en forma secuencial, l6gica y con el menor impacto posible, con los
métodos mas adecuados para lograr el efecto buscado.

Esta fase también sera permanentemente evaluada en funcion de los
resultados que se vayan obteniendo a lo largo de todo el proceso, a fin de validar
las hipdtesis en las cuales se basaron los objetivos, o verificar que las
herramientas que estamos aplicando son las mas propicias a los fines
perseguidos, ya que una planificaciéon a largo plazo es practicamente imposible de
elaborar, en funcion a las condiciones tan dinamicas y cambiantes de nuestro

entorno.



La fase de Ejecucion tendra un primer caracter de experimentacion, por lo
gue se recomienda la implementacion de un grupo piloto, con el propésito de
detectar fallas u omisiones en el arranque del plan, para lo cual se requerira del
méximo grado de voluntad, iniciativa, empuje y experticia de los involucrados, a fin
de que el proyecto no decaiga desde su mismo nacimiento.

Segun Peter Senge (9), son cuatro los retos a superar en la implementacion
de un proceso de cambio, pueden ser:

Falta de Tiempo: la falta de flexibilidad y de control del grupo piloto sobre

Su propio tiempo y prioridades.

Falta de Ayuda: la necesidad del entrenamiento y guia coherente,

competente y continua, y de apoyo.

No pertinente: la falta de un incentivo claro y convincente para aprender.

Cumplir con lo que se promete: la vulnerabilidad y falta de reflexion que

engendra el vacio entre los valores que predican y lo que hacen, sobre

todo, los que patrocinan el cambio.

Asi mismo, se requerirdn mecanismos de evaluacion y control durante el
proceso para determinar desviaciones con los objetivos y la planificacion, asi
como a la deteccion de fallas que hubieran podido ocurrir en el diagnostico y la
planificacion. Debemos considerarlo como una actividad que se retroalimetara de
si misma y de las continuas evaluaciones que hagamos a fin de perfeccionarlo, en
la medida de irlo adecuando sobre la marcha hacia objetivo planteado y en las
respuestas que el sistema vaya generando en funcién de las diferentes etapas

estratégicas planteadas.

Finalmente, la fase de Evaluacion permitira mediar en que grado las
estrategias implementadas lograron sus metas, cuales factores fueron
considerados y cuales fueron menospreciados, asi como deducir conclusiones
sobre la realidad actual y la que se planted; como recomendaciones a futuro si se
desea seguir implementando las conclusiones con el objetivo de seguir mejorando

en el proceso de cambio continuo. Esta es una fase de reflexion, en la cual se



deben detectar inconformidades e inquietudes, que determinaron un excesivo
consumo de tiempo y energia; asi como un deterioro en el ambiente social.
También servird para evaluar si la alternativa que se decidié implementar
fue la mas adecuada en funcion de la nueva realidad alcanzada, o se descubrio
que existian otras opciones no consideradas en un principio subvaluadas o

menospreciadas por desconocimiento de determinados factores.

Fuerzas que Afectan al Cambio:

Un sistema, asi como cada uno de sus subsistemas, tenderd a un estado
de equilibrio, que anteriormente denominamos homeostasis. Lo anterior también
podrd comprenderse mediante un proceso de analisis denominado Analisis del
Campo de Fuerza, que considera cualquier problema como el desequilibrio de las
diferentes fuerzas que actian en un determinado sistema, las cuales
generalmente se contraponen y su sumatoria es igual a cero cuando se existe un
equilibrio.

Sin embargo, cuando dicho sistema es afectado por un cambio, se
entendera como en proceso en el cual una o varias fuerzas del sistema predomina
sobre las otras, desplazando el equilibrio hacia una determinada direccion, hasta
tanto se mantenga el desbalance de fuerzas o tendencias. Finalmente, se
alcanzara un nuevo estado de equilibrio como consecuencia a la accionar y
reaccionar de los diferentes factores involucrados.

En el ambito organizacional, si las fuerzas impulsoras del cambio
predominan sobre las que se oponen al mismo, se implementara un cambio que
probablemente sera el que inicialmente se planifico, ya que cabe la posibilidad de
gue las fuerzas resistentes tal vez logren desviar la direccién del mismo. Para ello
y en miras de conseguir la implantacion de un cambio mas efectivo y con menor
tension, se deben reforzar las fuerzas impulsoras del cambio, mientras que en
forma preferencial, se debe disminuir las restrictivas a un minimo manejable para
la organizacion.

Las fuerzas que actuaran en beneficio y a favor deben ser planamente

identificadas y evaluadas, en funcion de un mejor soporte de decision al momento



del estudio del cambio que se desea implementar, las cuales generalmente
provienen de factores externos a la organizacion y sobre las cuales se tienen poco
o nulo control, tales como: mejorar la competitividad, incrementar la participacion
en la alicuota del mercado, nuevas exigencias de los clientes, adecuar la
tecnologia de la empresa a la del mercado que se quiere conquistar, diversificar
los servicios a ser ofrecidos, nuevas leyes y reglamentos o altas tasas de inflacion.

A tal fin, las fuerzas contrarias deben ser claramente identificadas y
diagnosticadas, pudiendo ser detectadas bajo multiples facetas, segun su origen y
naturaleza, como ausentismo laboral, bajas en la productividad y huelgas hasta
saboteos, robos de materiales y equipos y accidentes laborales. La mayoria de
estas fuerzas de resistencia se derivan de los siguientes aspectos, segun J.
Gordon (10):

= Ignorar las necesidades, actitudes y creencias de los miembros de la

organizacion.

= Carecer de la informacion especifica del cambio.

*= No percibir la necesidad del cambio.

= Adoptar una actitud de “nosotros-ellos” y, por consiguiente, considerar

gue el agente del cambio es el enemigo.

= Considerar que el cambio es una amenaza para el prestigio y la

seguridad de su supervisor.

= Percibir el cambio como una amenaza para la experiencia, la posicién o

la seguridad de los gerentes y los empleados.

= Tener estructuras organizacionales rigidas y empleados con ideas

rigidas.

El término denominado Resistencia al Cambio:

Todo individuo tiene la opcion de cambiar sus patrones de conducta, pero
esa decision personal puede ser el punto de partida para alcanzar el éxito. No
siempre es facil cambiar los patrones de conducta; independientemente del
estado donde el individuo se encuentre actualmente, puede lograr lo que desee.
Pero se debe reconocer un hecho: siempre que decidimos cambiar enfrentamos

resistencia.



Todo cambio generara un desafio, sobre todo al comienzo del mismo.
Fundamentalmente se puede definir como una actitud individual o grupal que
tendera a destruir las fuentes de ansiedad que todo cambio acarrea.

Tal actitud de oposicidon e intransigencia puede observarse tanto en el
ambito individual, como a escala grupal y social. Segun S. P. Robins (11):

“Uno de los resultados mas solidamente documentados del estudio del

comportamiento individual y organizacional es el hecho de que las

organizaciones y sus miembros resisten al cambio. En cierto sentido esto es

positivo” .

Asi mismo, para Pichon Riviere la idea del cambio tiene un significado
positivo, sin embargo, la idea de resistencia al cambio tiene uno negativo, en el
supuesto que origina una actitud de estereotipo la cual impide una adaptacion
activa a la nueva realidad que el sistema desea lograr. En referencia al origen de
esta resistencia al cambio, se aprecia que ante la inminencia de un cambio, la
intensidad de las ansiedades se incrementa, lo cual es el detonante de la aparicion

de las resistencias al cambio, destinadas precisamente a destruirlas.

A escala individual, la resistencia se desarrolla como una serie de
respuestas a situaciones de cambio, siempre originadas por la ansiedad, ya que
tanto el individuo como la comunidad deben enfrentar los miedos basicos que

originan una alteracion existencial basica.

En el caso de los grupos pequefios, la resistencia al cambio se manifiesta
sintomaticamente como dificultades en la comunicacion y el aprendizaje. El
desarrollo del grupo es obstaculizado por la presencia de varios estereotipos en el
pensamiento y la accion grupal. En referencia a lo anterior, se concluye que los
factores que se deben atacar desde un principio, si se desea reducir en lo posible
la resistencia al cambio, es la eliminacién de la rigidez y de los estereotipos

negativos, cuando se desea llevar a cabo de una forma planificada y logica.



Sin embargo, en un nivel social, cuando los responsables del cambio
deciden iniciar la planificacion del cambio, ésta es constantemente entorpecida
por grupos de individuos, estructuras organizativas, formales o informales, como
son ciertos grupos de presion, que se adjudicaran la misiébn de mantener el statu
quo.

Una idea estereotipada que se ha popularizado mucho indica que la
actitud de resistencia al cambio es responsabilidad exclusiva del receptor del
cambio, mientras que el responsable, agente o promotor del cambio, esta libre de
toda culpa; por lo tanto, antes de actuar sobre la resistencia al cambio en los
destinatarios, es menester investigar y trabajar sobre la resistencia al cambio que
pudiera existir en los promotores del mismo.

Esta hipdtesis ha sido comprobada y verificada por multiples estudios, los
gue evidenciaron que la misma idea del cambio despertaba temor y ansiedad en
los individuos encuestados, en consecuencia, llevaba a sus destinatarios a

oponerse al mismo en forma ilégica y poco racional.

En la actualidad, gracias a la aceleracion de las comunicaciones, que
permiten intercambios culturales y a la globalizacion del mercado del
conocimiento, la idea del cambio se ha venido transformado de ser algo que
genera desconfianza y que debe ser rechazado, a practicamente, en un valor
cultural. Este cambio en el concepto mismo, apunta que tanto en el ambito
personal, como organizacional y social, existe una mejor y mas amplia
predisposicidon a aceptar el cambio como algo intrinsecamente positivo y necesario
para el progreso del ser humano y de las instituciones.

Ocurre generalmente, que cada vez que un proceso de cambio debe ser
implementado en una organizacion, los responsables ¢ agentes de implementarlo
se encuentran sistematicamente frenados o imposibilitados de realizarlo, con
evidentes muestras de resistencia en el sistema o entorno. Por otro lado, se ha
comprado la existencia de inercias conductuales y actitudinales que son
originadas por los habitos del comportamiento, asi como lo dificil que resulta para

el individuo, el abandonarlos o substituirlos.



Se ha evidenciado, en los mencionados estudios, que ello se debe a que la
resistencia de los destinatarios del cambio actta a partir de los criterios, opiniones
y actitudes de resistencia del agente responsable de implementar el cambio. Por
lo tanto es menester atacar desde un principio ésta resistencia en el agente, y una
vez vencida ésta, la de los destinatarios constituye un obstaculo menor.

Dicho de otra forma, la resistencia al cambio de los destinatarios se
evidencia a partir de ciertas actitudes y opiniones no claramente definidas en la
estrategia y en las practicas con las que el responsable o0 agente se propone a

implementar el proceso de cambio.

Caracteristicas de la Resistencia al Cambio:

El modo en que vemos el problema, es el problema (12).

Si bien las principales desventajas de la resistencia al cambio son la
obstaculizacion del progreso y su consecuente adaptacion, no es menos cierto
que por otro lado presenta ciertas ventajas derivadas del hecho que proporcionan
estabilidad a las organizaciones y por lo tanto, se puede proyectar o predecir su
comportamiento, dentro de ciertos escenarios. En caso contrario, lo que podria
producirse abarca desde conflictos organizacionales hasta caos y por ende, el

desbarajuste del entorno.

La resistencia al cambio no presenta caracteristicas comunes en todos los
casos, ya que depende de la cultura del entorno, las creencias y actitudes de los
grupos sociales, como las del individuo, que generalmente son disimiles entre si.
Basandose en la forma en que la resistencia puede ser apreciada, observamos

gue esta puede ser manifiesta, implicita, inmediata o diferida.

La resistencia manifiesta, es la mas facilmente detectable y manejable, ya
gue permite una clara y oportuna percepcion del problema, y si éste es atacado a
tiempo por el responsable 6 agente del cambio, se podran tomar las medidas
pertinentes, con menores traumas para la organizacion o sistema. Por ejemplo

podremos mencionar cuestionar incisivamente todos y cada uno de los aspectos



del cambio planificado, cuestionar el proceso y los responsables en la
implementacion del cambio, expresar dudas y temores en cuanto al mismo,
convertir el cambio en un objeto de chistes y burlas, enviarlo a multiples divisiones

0 subsistemas para que lo cuestionen y lo demoren, etc.

La resistencia implicita, también denominada diferida, resulta ser la més
dificil de apreciar, ya que sus sintomas son mas sutiles y se enmascaran mediante
excusas, que a simple vista no manifiestan una relacion directa, tales como
ausentismo por enfermedad, bajas de rendimiento anormales por equipos
inadecuados o antiguados, mayor cantidad de omisiones o0 equivocaciones que las

esperadas, expresar nostalgias referentes a los antiguos procedimientos etc.

La inmediata, en la generalidad de las ocasiones ocurre junto con la
manifiesta, puesto que al no existir factores que puedan demorar su aparicién en
el entorno de la organizacion, tales como temores de despidos o retaliaciones
administrativas, los individuos encuentran una via expedita para expresar sus

tensiones y temores.

Lo contrario ocurre cuando existen factores que tienden a distorsionar la
relacion entre el origen de la resistencia al cambio y las consecuencias a la
misma, denominada resistencia diferida, ya que los sintomas pueden aparecer
inmediatamente o hasta después de varios afios, puesto que son consecuencia de
tensiones que se acumulan e incrementan con el tiempo, o pueden ser del tipo de
la “gota que derrama el vaso”, ocasionando que al momento de aparecer las
consecuencias, éstas puedan parecer desproporcionadas con respecto a las

causas que la originaron.

Fuentes de la Resistencia al Cambio:



Segun el esquema siguiente de S. Robins, (13) las fuentes pueden ser
Individuales, referidas a las caracteristicas humanas de la percepcion,
personalidad y necesidades, y organizacionales, si bien a menudo no existe un

l[imite definido entre ellas.

—~ +Habito.
¢ Individual +Seguridad.
+Factores Econdmicos.
+Temor a lo Desconocido.

Fuentes de +Procesamiento Selectivo
Resistencia '< de Informacion.
Al Cambio
+Inercia Estructural.
+ Organizacional +Enfoque Limitado del
- Cambio.

+Inercia del Grupo.
+Amenaza a la Habilidad.
+Amenaza a las Relaciones ya
Establecidas de Poder.
+Amenaza a las Asignaciones de
\ Recursos ya Establecidas.

El Habito, como Resistencia Individual, es referida al mecanismo de los
individuos para establecer patrones de conducta y de actitud, con el objetivo de
normar y simplificar las decisiones que se deben asumir a cada instante del diario
devenir. Lo anterior resulta de un proceso de seleccién y estandarizacion de
conductas anteriores y que en su oportunidad resultaron adecuadas en la mayoria
de las ocasiones.

Sin  embargo, al presentarse un cambio, la estabilidad de ese
comportamiento se siente alterada, ya que cambian los parametros referenciales
de conducta, lo cual es fuente de ansiedad y preocupacién, por ello es mas facil

mantener un habito que cambiarlo.



La Seguridad se deriva y esté ligada a la anterior condicién, puesto que el
ser humano se apoya en los habitos para sentirse protegido y a partir de alli,
manipula, elabora y asienta nuevas metas para su futuro desarrollo emocional,
econdémico, social y profesional. Cualquier percepcion de un cambio alterara su
estabilidad, asi como sus perspectivas de crecimiento, especialmente si no esta

consciente de las posibles ventajas que podra obtener con el cambio propuesto.

Los Factores Econdémicos estan directamente relacionados con las
responsabilidades del cargo desempefiado. Cualquier percepcion que sefiale a un
cambio dentro de la jerarquia de la organizacion, directamente implica una
alteracion de las asignaciones y prerrogativas econdmicas, y por ende, una

alteracion del poder adquisitivo del individuo y del grupo familiar.

El Temor a lo Desconocido, también relacionado con la incertidumbre,
puede ser un factor preponderante en la ansiedad que se desarrollard en
presencia de un cambio en el entorno del individuo: los cuales, por ejemplo,
pueden estar relacionados con el temor de no poder aprender una nueva
tecnologia a ser implantada, nuevos procesos administrativos que incluyen
procedimientos desconocidos o no aprendidos oportunamente, incapacidad en el
manejo de computadoras, etc., el éxito del cambio mismo tiene una gran cantidad

de incégnitas que deberan ser despejadas en la medida de su avance.

El Procesamiento Selectivo de la Informacion, como fuente Individual de la
resistencia al cambio, estd basada en el proceso interno de todo individuo de
modelar su realidad sobre la base de sus experiencias y creencias, para poder
desenvolverse en ella. Para ello debe procesar toda la informacion requerida a fin
de elaborar su modelo de realidad, el cual es permanentemente alimentado y
modificado, sobre la base del normal proceso de crecimiento y aprendizaje del
individuo. Sin embargo, el ser humano alterara sus percepciones para mantener

estable su modelo de realidad, por lo tendera a seleccionara aquella informacion



que resulte relevante segun sus creencias y desechara la que no se ajuste a sus

expectativas, de una forma poco imparcial y totalmente subjetiva.

La Resistencia Organizacional es una caracteristica intrinseca de todo
sistema 0 empresa, por ser la razon misma de su existencia, ya que debe ser
estable para poder progresar, crecer y mejorar en todos los aspectos de la
competitividad. Sin una marco sélido de referencia, es imposible trazar rutas de
desarrollo y mejoramiento, siendo ésta la principal razén de los accionistas y
administradores de una determinada organizacién, para la salvaguarda de sus
intereses. Las organizaciones religiosas, las escuelas militares y las grandes
universidades, son claros ejemplos donde los valores de estabilidad, tradiciony la

inflexibilidad, son los principales factores para la resistencia al cambio.

La Inercia Estructural como fuente de la Resistencia Organizacional al
Cambio, se deriva de las tradiciones y costumbres de la organizacion o sistema,
donde desde los procesos de reclutamiento, formacion y entrenamiento hasta los
correspondientes a despidos y promociones, estaran intimamente ligados a
mantener una homeostasis que tendera a oponerse a un cambio de estado de la
misma, actuando como freno o ancla ante un proceso de cambio. Este concepto
también se conoce bajo el caracter sagrado que se le otorga a las cosas que se

necesita y desea proteger.

El Enfoque Limitado del Cambio se podra visualizar como la
implementacion de un cambio, enfocado a una parte del sistema 0 a pocos
subsistemas del mismo, sin tomar en consideracion todas las relaciones existentes
y las consecuencias e implicaciones que se derivaran internamente, cuando una
parte del sistema u organizacion, no actie o responda el sistema, como un todo,
se espera que responda ante determinado estimulo. Ello traerd como
consecuencia, todo un proceso interno de ajuste, que muy probablemente

concluya con el rechazo al cambio propuesto.



La Inercia del Grupo, puede derivarse de comportamientos sociales de
ciertos grupos dentro de la organizacion, tales como sindicatos, colegios
profesionales, asociaciones de empleados, grupos de gerentes, etc., los cuales
tienen sus propias normas de conducta y una determinada politica grupal. Dado el
caso de que cierto individuo crea en la conveniencia de implementar un cambio o
de promover el mismo, se encontrard frenado por el grupo al cual pertenece, al

cual debe fidelidad y correspondencia.

La Amenaza a la Habilidad, como fuente de resistencia organizacional al
cambio, proviene generalmente de la implementacion de nuevos métodos y
tecnologias para modernizar y acelerar el desempefio de una organizacion. Ello
conlleva amenazas de grupos, los cuales contaban con una cierta seguridad,
relacionada con el dominio de una determinada pericia o conocimiento. Cuando
dicha seguridad es alterada, bien sea porque la organizacién decide que dicha
pericia o conocimiento deben ser cambiados o distribuidos a terceros, se generara

una pérdida de poder y credibilidad de los primeros.

La Amenaza a las Relaciones Ya Establecidas de Poder, se relacionan con
los cambios estructurales dentro de la organizacion o sistema, ya que se alteran
las cuotas de poder de los responsables de implementar un cambio. Se podra
visualizar con el ejemplo, de que los grupos de trabajo, la decisién en grupo, los
“Team Work”, y todo proceso que involucre decisiones en conjunto, conlleva
pérdidas de cuotas de poder en aquellas personas, que anteriormente detentaban

cargos de absoluta discrecion.

La Amenaza a las Asignaciones de Recursos Ya Establecidas, que en
forma similar a la anterior, conlleva pérdidas de niveles de poder, esta mas
relacionada con el Status dentro de la organizacién y con el nivel de importancia
gue representan para los demds; pudiendo ser referida a problemas

presupuestarios o de despidos de personal a cargo, con lo que se podria incumplir



con las expectativas de metas a alcanzar; asi como, desembolsos presupuestarios

y en consecuencia, en la evaluacion del desempefio del cargo.

Por otro lado, es conveniente mencionar en este estudio, las fuentes de la
Resistencia al Cambio, establecidas por Pierre Collorette y Gilles Delisle (14); las

cuales estaran ligadas a:

+Habitos.
6ersonalidad +Miedo a lo Desconocido.

+Principio de Primacia.
+Preferencia por la Estabilidad.

Fuentes de +Percepcion Selectiva.
Resistencia < +Satisfaccion de las Necesidades.
Al Cambio \.Hldentificacion de Situacion Actual.

+Conformidad con las Normas.

= Social +Coherencia de un Sistema.
+Intereses y Derechos Adquiridos.
+Caracter Sagrado de Ciertas Cosas.
+Rechazo de lo Extrano.

= Modo de +Respeto a Personas y Facultades.
Implantacion +Tiempo y Medio para el Cambio.
\ +Credibilidad de la Gente.

En adelante, solo ampliaremos las que no fueron detalladas bajo el criterio
de S. Robins, a saber:

Principio de Primacia, proviene del proceso de aprendizaje en el ser
humano, con respecto a las buenas y malas experiencias. Dado que las
experiencias exitosas tenderan a reforzar las creencias y actitudes, mientras que
las desastrosas las podran alterar, se requerird la aplicacion de recursos
especiales y suficiente tiempo para convencer a los individuos que cambien un
determinado comportamiento, para que eéste pueda ser asimilado y asumido

internamente en forma esperada.




La Identificacion con la Situacion Actual se deriva del sentido de
identificacion y pertenencia desarrollada por los mismos receptores o destinatarios
del cambio, lo que genera actitudes de rechazo ante cualquier critica o
modificacién al cambio logrado, debido a que ello tiende a reflejarse en sus
propios valores y méritos, referentes al esfuerzo llevado a cabo para lograr el

cambio logrado.

El Respeto Hacia las Personas y las Facultades, generada actualmente en
base a las modernas exigencias de especializacion, experticia e individualidad,
determinan que los individuos deben respetar los criterios y opiniones de los
demas. Cuando lo anterior no ocurre, muy probablemente el cambio que se desea
implementar en un sistema, se encuentre con una férrea oposicién y termine por

consumir cuantiosos recursos y/o que resulte lo contrario de lo propuesto.

El Tiempo y los Medios Proporcionados para Integrar el Cambio, son
determinantes al momento de implementarlo en el sistema. Si éstos no son
suficientes, 0 no cuentan con los instrumentos, procedimientos y recursos
requeridos, o no se cuenta con el tiempo suficiente; es casi seguro que los

resultados no seran los esperados.

La Credibilidad del Agente del Cambio, es tal vez la parte crucial del mismo.
Los credenciales, la motivacion positiva, el caracter, el grado de conviccion, son
unos pocos de los multiples factores requeridos para lidiar y negociar con cada

integrante de una organizacion y lograr el éxito.

El grado con el cual la organizacion se identifique con el agente del cambio,

sera clave para la motivacion de los receptores.

La Calidad:



Segun Kaoro Ishikawa se alcanza cuando un producto es econdmico, Util y
satisfactorio para el cliente o consumidor; sin embargo en nuestro caso, por ser un
paradmetro abstracto, medido en funcion de cierto y determinados conceptos ya
mencionados anteriormente, y los cuales son fijos al momento de realizar el
presente estudio, servirh como fuente de informacién para la adaptacion del
instrumento a ser empleado en la investigacion de campo. Adicionalmente, existen
otras definiciones de calidad, entre otras:
v' "Constitucién, con la cual la mercaderia satisface el empleo previsto"
[Asociacion Alemana para la Calidad, DGQ, 1972]
v' "Conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto o servicio,
gue confiere su aptitud para satisfacer las necesidades dadas"
[Instituto Aleman para la Normalizacion, DIN 55 350-11, 1979];
v' "La totalidad de las caracteristicas de una entidad que le confieren la
aptitud para satisfacer las necesidades establecidas y las implicitas"
[Instituto Centroamericano de Investigacion y Tecnologia Industrial—
Comision Panamericana de Normas Técnicas—Organizacion
Internacional de Normalizacion ICAITI-COPANT-ISO 8402, 1995]

Es importante resaltar, que en el presente trabajo investigativo, el concepto
de Calidad, se empleard como variable de contexto, es decir fija, que servird como
elemento de referencia para la medicion de los diferentes dimensiones
relacionados con el proyecto del cambio en el Sistema de la Calidad, ligados a la
Personalidad, al Sistema Social y al Modo de Implantaciéon del cambio, enfocados

a través de todos los indicadores establecidos en el Capitulo N° 4.4 (Pag. 60) .



4. MARCO METODOLOGICO:

4.1.Tipo de Investigacion:

En consecuencia, el presente Trabajo se orienta sobre la base de los

objetivos generales y particulares planteados; fundamentalmente:

4.1.1. Investigacion de Campo Tipo

Descriptivo:

Se basara en la determinacion de los principales factores que apuntan
hacia una deficiente aplicacién del proyecto para el cambio del Sistema de la
Calidad, segun se evidencie en las encuestas, describiendo sus consecuencias,
mediante la recoleccién de datos (Encuestas) de los impulsores y receptores del
cambio, aguas abajo y arriba del proceso de implantacion del proyecto
mencionado, en la Gerencia de Ingenieria y Construccion del Distrito Punta de
Mata.

En referencia a la anterior informacion recolectada se elaboraran una serie
de sugerencias y orientaciones, basadas en los principios teéricos contenidos en
las referencias bibliograficas relativas al concepto de Resistencia al Cambio y en
la experiencias y observaciones del autor, que permitan facilitar la aplicacién del
proyecto para la implantacion del Sistema de la Calidad, mediante el aporte de
una visidbn mas clara de la problematica y una perspectiva metodolégica, a fin de
incrementar la calidad de los resultados y la reduccion de las no conformidades,
en la ejecucion de proyectos de ingenieria, satisfaciendo asi, los requisitos y
lineamientos de la Empresa referentes al Plan de la Calidad del Sistema Unificado
de la Calidad (SUC) y a la norma COVENIN - ISO 9001:2000.



4.2.Poblacion y Muestra:

La poblaciéon estudiada consta de ciento dieciocho (118) profesionales de las
diversas ramas de la ingenieria (Ver Anexo “B”), cuya actividad se enfoca en la
elaboracion y ejecucion de proyectos de infraestructura para la industria petrolera.
Su conocimiento sobre la problematica surgida por la implementacion del proyecto
de cambio en el Sistema de la Calidad, es de data reciente, debido a los cambios
surgidos a consecuencia de las auditorias internas y externas, efectuadas para
verificar a adecuacion implementacion del proyecto de cambio, a fin de lograr la
recertificacion segun la norma ISO — COVENIN 9001:2000.

Con ello se obtendré informacién actualizada sobre sus opiniones, actitudes
y predisposicion a las situaciones planteadas, las cuales, mediante el instrumento
de medicidén establecido, tenderan a reducir a un minimo, las oportunidades de
establecer conclusiones subjetivas 0 encauzadas hacia un determinado aspecto
previamente seleccionado, que en forma inconsciente pudiera ser planteado
mediante entrevistas.

Esta poblacion, en la Gerencia de Ingenieria y Construccion del Distrito
Punta de Mata, se encuentra dividida en ocho equipos o Unidades para la
elaboracion de proyectos de ingenieria, dos unidades administrativas de apoyo y
gestion y una novena unidad de Apoyo Técnico, la cual esta subdividida en el
grupo de Aseguramiento de Control de Calidad de la Ingenieria (ACCI) donde
pertenezco y un grupo de Aseguramiento del Control de Calidad de Construccion
(ACCCQC). (Ver Anexo “B”)

Para obtener una muestra representativa de la poblacion estudiada, se
estableci6 un nivel de significacion del 95%; para ello, se determin6é la
conveniencia de efectuar un muestreo intencional, con la finalidad de obtener una
tendencia mas uniforme y convergente del universo, planteandose la estrategia de
dividir la muestra en dos estratos, fundamentales y no proporcionales; a saber:

1. Considerar el 20 % de todo el personal técnico y profesional de cada unidad

y/o el 25 % de las Unidades (min. 3 UD), lo que resulte mas representativo,

pero seleccionando aquellos profesionales que se encuentran directa o



directamente involucrados con el proyecto del cambio en el Sistema de la
Calidad.



MUESTRA DE LA POBLACION
22,88%

77,12%

B No Encuestados OB Muestra

Grafico N° 01: Porcentajes de los Componentes Encuestados (Muestra).
(Ver Anexo “C”)

2. Considerar el 100 % de los lideres o Supervisores de Proyectos (SDP) de las
unidades estudiadas (8 UD), por su mayor conocimiento y representatividad
sobre la tematica de la Calidad, y sobre los procesos y evaluaciones llevados
a cabo por la corporacion.

ESTRATOS DE LA MUESTRA

S.D. P.
42 11% Personal
Técnico
57,89%
O Personal Técnico O0S.D. P.

Grafico N° 02: Porcentajes de Supervisores y Profesional Técnico de la Muestra.
(Ver Anexo “D”)



En referencia a los criterios que se establecieron para definir las muestras
intencionales, se planted incluir la totalidad de los lideres de las unidades
estudiadas, ya que por su mas amplio conocimiento sobre la situacion actual y los
objetivos planteados por la corporacion, asi como por su mayor antigiiedad en la
empresa, pueden aportar un valor superior con respecto a las opiniones de los
demas encuestados. Basandose en lo anterior, se determind la estratificacion de
ambos grupos a fin de contrastar en forma comparativa, cada uno de los aspectos
incluidos en la encuesta. Adicionalmente, la encuesta fue elaborada en forma
totalmente anonima, y el objetivo expuesto ante los encuestados, fue la de
averiguar la vision de los involucrados sobre la situacion actual, en referencia a
sus habitos, el ambiente organizacional apreciado y a las situaciones y
resultados surgidos en la implementacion del proyecto de cambio, en el Sistema
de la Calidad, a fin de obtener conclusiones conducentes al mejoramiento de los
niveles de calidad y competitividad de la organizacion encuestada.

En la elaboracion de la encuesta, no se traté de profundizar en los aspectos
sicologicos, sociales 0 organizacionales de la problematica planteada, ya que por
lo vasto de los aspectos involucrados hubiera requerido de instrumentos de
medicibn mas acucioso y de una dedicacion del factor tiempo mucho mayor del
establecido. Tampoco se atacaron los aspectos relativos a liderazgo y aspectos
relacionados con la cultura organizacional, ya que solo se plante6 el
establecimiento de un diagnostico real de una situacién actual, que conduzca al
establecimiento de una conclusiones y de unas recomendaciones, a fin de mejorar

la aplicabilidad del proyecto de cambio definido en este trabajo.



4.3.Tipo de Investigacion:

Sobre la base de los conceptos mencionados anteriormente y a la
problematica planteada, se requiere la definicion de la variable a ser considerada

dentro del presente estudio, para lo cual fue considerada lo siguiente:

4.3.1. La Resistencia al Cambio:

La Resistencia al Cambio como variable uUnica, dentro de los objetivos
planteados en el presente estudio, se empleara para lograr la medicion de los
diferentes pardmetros considerados dentro de este término, los cuales a su vez,
serviran para la estructuracion del instrumento de medicion.

Los indicadores para la medicion y procesamiento de informacioén, que
serviran para lograr la obtencion de los resultados propuestos, se agrupan en tipos
distintos de Resistencias al Cambio, segin se detalla en el punto referente a
Fuentes de la Resistencia al Cambio, aplicando la clasificacion de Pierre
Collorette y Gilles Delisle. Estas son las siguientes:

1) Resistencias Ligadas a la Personalidad:

» Los Hébitos.
= Preferencia por la Estabilidad
» |nterés Personal.
» Principio de la Primacia.
2) Resistencias Ligadas al Sistema Social:
= Caracter Sagrado que se le otorga a las cosas.
» Rechazo de lo extrafio.
= |dentificacion con la situacion actual.
= Conformidad con las Normas Vigentes.

3) Resistencias Ligadas al Modo de Implantar el cambio:

= Irrespeto al personal y a sus facultades dentro del proceso de
cambio.

= Escasez de Medios para integrarse al cambio.

= Credibilidad que se tenga en el Agente de cambio.



= Conciencia de la debilidad de los cambios propuestos.

4.4. Instrumento de Recoleccion de Datos:

Como instrumento principal, se emple6 una encuesta de Medicion,
desarrollado por las licenciadas Osmary Bazan y Ana Cristina Sanz en su Tesis de
Grado: “Diseno y validacion de un instrumento para validar el grado y naturaleza
de la Resistencia al Cambio presente en procesos de transformacion
organizacional” (UCAB: 1.996).

Dicho instrumento fue adecuado a la investigacion de campo orientada a la
determinacidn del grado existente a la Resistencia al Cambio, en el proyecto de
implantacion del Plan de la Calidad, enfocado a la recertificacion de la norma
internacional COVENIN — ISO 9001:2000. (Ver anexo “E”).

Para ello, se incluyeron los aspectos anteriormente sefialados, enfocados
hacia la Resistencia al Cambio, mediante e establecimiento de grupos de
aseveraciones, que estructuradas en grupos de cuatro preguntas, pretenden medir
las opiniones y creencias de los encuestados, en referencia a la personalidad, al
sistema social y al proyecto de cambio que se pretende implantar en la
organizacién; todos ellos enmarcados dentro de la variable a ser medida, en un
todo de acuerdo al Marco Teoérico y a los Objetivos planteados en el presente

trabajo.

Los item se agrupan como se indica a continuacion:

Tipo de RC ITEMS MIDEN
1234 Habitos
RC Ligada a 5678 Preferencia por la Estabilidad
la Personalidad 9101112 Interés Personal
13141516 Principio de la Primacia
17181920 Caracter Sagrado que se le otorga a las cosas
RC Ligada al 21222324 Rechazo de lo Extraio
Sistema Social 25 26 27 28 Identificacién con la situacién actual
29303132 Conformidad con las normas vigentes
33343536 Irrespeto al personal y sus facultades dentro del
RC Ligada a proceso
la Implantacion 37 38 39 40 Credibilidad en el Agente de Cambio
41 42 43 44 Escasez de recursos para integrarse al Cambio




45 46 47 48 Conciencia de la debilidad de los cambios
propuestos

Tabla N° 01: Clasificacion y Tipos de Resistencias al Cambio.

La encuesta se encuentra dividida en tres dimensiones, tal y como se
establecioé anteriormente (Ver Anexo “E”), ligadas al tipo de Resistencia al Cambio
dentro de la organizacion: los aspectos ligados a la Personalidad del encuestado,
las correspondientes al Sistema Social del entorno de trabajo y finalmente las
relacionadas a la Implantacion del Cambio propuesto.

La dimension correspondiente a la Personalidad del encuestado, comprende
cuatro etapas de investigacion:

1. Las primeras cuatro afirmaciones (N° 01, 02, 03 y 04) corresponden a las
afirmaciones los aspectos ligados a los habitos de trabajo y como se
siente cuando percibe la posibilidad de un cambio de situacion.

2. En las afirmaciones siguientes (N° 05, 06, 07 y 08) se investiga su
preferencia a la estabilidad y su rechazo a los cambios percibidos.

3. Las afirmaciones relacionadas con sus Interés Personal (N° 09,10,11 y
12) tratardn de determinar el predominio de sus intereses sobre los de la
organizacion.

4. Finalmente, para los aspectos relativos al Principio de Primacia (N° 13,
14, 15 y 16) plantean la busqueda de las opiniones sobre la preferencia
de las propias experiencias, actitudes y usos que histéricamente han
resultado provechosos para el encuestado, sobre las nuevos
procedimientos y cambios a ser confrontados.

La dimension ligada al Sistema Social, estd compuesta por:

1. Un primer grupo de afirmaciones relativas al Caracter Sagrado que se le
otorga a las cosas (N° 17, 18, 19 y 20), donde se tratara de esclarecer las
opiniones del individuo sobre el valor asignado a las culturas, tradiciones
y procedimientos aprendidas en la empresa y a lo largo de su
experiencia personal.

2. Posteriormente, el siguiente aspecto a ser encuestado reside en el
Rechazo de los Extrafio (N° 21, 22, 23 y 24), actitud del individuo que




tiende a anteponer sus experiencias y costumbres sobre cualquier
cambio en el desempefio de su trabajo, por temor a la ansiedad que
puede surgir, al sentir que no es capaz de asimilar el cambio.

3. A continuacion, se enfoca el aspecto de la Identificacion con la Situacion
Actual (N° 25, 26, 27 y 28), relativo a autojustificacion de no requerirse un
cambio en el entorno del sistema, por cuanto los resultados son
satisfactorios y estables.

4. Por ultimo se plantea el aspecto denominado Conformidad con las
Normas Vigentes (N° 29, 30, 31 y 32), los cuales son actitudes y
opiniones del receptor del cambio, mediante las cuales respalda y apoya
la normativa vigente, por temor a enfrentarse a nuevas normas que no
podra dominar, bien sea por desconocimiento de su contenido, 0 bien
sea por temor a perder la experticia sobre el conocimiento de las
mismas.

La dimension ligada a la Implantacion del proceso del Cambio, esta

constituida por cuatro factores fundamentales; a saber:

1. EIl primero enfoca el Irrespeto al Personal y sus Facultades dentro del
Cambio (N° 33, 34, 35y 36), mediante la cual el individuo desvaloriza y
menosprecia el proceso, negandose a aceptar la necesidad del mismo, y
a su razén de ser, bien sea por ignorancia y/o por las tensiones que el
cambio genera.

2. El aspecto siguiente se refiere al tema de la Credibilidad con el Agente del
Cambio (N° 37, 38, 39 y 40), por la cual se pone en duda la planificacion,
la estrategia y los recursos econémicos asignados al proceso, como una
forma de justificar la incapacidad de asimilar el cambio y esconder los
temores surgidos por el mismo.

3. Posteriormente, el item de la Identificacion de Recursos para Integrar el
Cambio (N° 41, 42, 43y 44) y a similitud con el punto anterior, se rechaza
a los gestores o promotores del proceso, poniendo en duda sus

conocimientos, su experticia y los instrumentos manejados, no



reconociendo la propia incapacidad para asimilar y aplicar los
conocimientos recibidos.

4. Finalmente, en el tema relativo a la Conciencia de la Debilidad de los
Cambios Propuestos (N° 45, 46, 47 y 48) se ataca la estructura y razon
de ser del cambio mismo, restando congruencia, pertinencia y utilidad al
proceso y otorgandole en consecuencia, debilidad y falta de continuidad
para el futuro desarrollo de la empresa.

Las respuestas para cada item fueron divididas en cuatro niveles de opinion,

correspondientes a:

v' Totalmente en Desacuerdo 6 “Tot. Dsac, cuando en encuestado opina que se
aproxima muy poco a su forma de pensar.

v" En Desacuerdo 6 “Des.”, cuando se aproxima bastante pero no lo suficiente.

v' De Acuerdo 6 “Acue.”, para las afirmaciones que se ajustan a su criterio en

forma general aunque no completamente.

v' Totalmente de Acuerdo 6 “Tot. Acue.”, para las aseveraciones que mas se

acercan a la forma de pensar del encuestado.

En funcion de lo anterior, se le otorgé a cada a cada nivel de respuesta un valor

numeérico comprendido entre Cero (0) y Tres (3) respectivamente; es decir:

Respuesta Puntuacion
Totalmente en Desacuerdo Cero (0)
En Desacuerdo Uno (1)
De Acuerdo Dos (2)
Totalmente de Acuerdo. Tres (3)

Tabla N° 02: Cuadro para los Valores de Respuestas en la Encuesta.




4.5.Estrategia de Analisis de Datos:

La informacidon obtenida mediante las encuestas no nos aportara informacion
pertinente, ya que ésta debera ser procesada, analizada e interpretada, bajo la luz
del Marco Teorico y de los Objetivos Generales y Especificos planteados. A fin de
evitar la improvisacion, se requiere de una metodologia formal en el
establecimiento de datos que aporten informacién valedera y eficaz para el
presente estudio, Yy cuya funcién primordial sera la de sefialar que aspecto
apoyara una u otra tendencia, asi como cual dato la descartara. Por estar basado
el presente trabajo en una encuesta de opinion totalmente individualizada y
personal de los receptores del proyecto de cambio, se procedié a elaborar un
analisis descriptivo usando correlaciones estadisticas de tendencia central
(media) que permitieron sefalar aspectos mas resaltantes de los item
establecidos, a fin de explorar el significado de sus valores y orientaciones,
permitiendo simultdneamente, averiguar su significado dentro del contexto del
presente estudio. Adicionalmente, el analisis de la variable se efectuard por
dimensiones, por aspectos, por items y por estratos.

Se procedera igualmente, a determinar la Media Aritmética, la Mediana, la
Moda y la Desviacién Estandar de cada aspecto sefialado en el péarrafo anterior,
para ello, se establecié la siguiente estructura para la asignaciéon de puntos

correspondientes a cada item:

Intervalo de Puntuacion: Grado de Resistencia al Cambio
0-0,75 Poco Importante
0,76 — 1,51 Bajo
1,52 -2,25 Medio
2,26 — 3,00 Alto

Tabla N° 03: Puntuacién Promedio segun Nivel de Resistencia.

Una vez determinados los valores anteriormente expuestos, se procedera a
efectuar un andlisis y diagnostico completo, comenzandose con el estudio de la
resistencia al Cambio en la totalidad de la muestra, posteriormente por cada item,

y finalmente, por dimensiones.



5. ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS:

5.1 Estudio de la Resistencia al Cambio Total:

En el siguiente analisis, se comenzara con la Resistencia al Cambio en la
totalidad de la muestra, pero abarcando simultdneamente, los dos estratos
principales definidos segun las encuestas y el tratamiento que se les dio para la
individualizacion de la informacidn aportada, en funcion de establecer parametros
comparativos de similitud o diferencias, si las hubiera.

En referencia a lo anterior, tenemos el siguiente comportamiento de la muestra:

Valores de la Resistencia al Cambio Total y por Estratos
Variable Iltems Media Mediana Moda Desv. STD
R.C.en S.D.P. 48 1.029 1.000 1.000 0.515
R.C. en Profesionales 48 1.024 1.000 0.895 0.522
R.C. Total 48 1.025 0.982 0.778 0.487

Tabla N° 04: Valores Estadisticos de Tendencia Central de la Resistencia al Cambio

Total y por Estrato.

Como se evidencia en la Tabla N° 04, el grado de Resistencia al Cambio en la
muestra estudiada, presenta bastante uniformidad, ya que para Supervisores de
Proyecto (SDP) se coloca en un nivel Bajo de resistencia (1,029), en forma similar
al personal supervisado que hemos denominado Profesionales (1,024). En cuanto
al comportamiento del total de la muestra, refleja el mismo comportamiento de los
dos estratos anteriores, manteniéndose dentro del nivel Bajo de resistencia
(1,025).

En referencia al comportamiento de la resistencia al cambio, el valor central o
Mediana del conjunto de items estudiados se aproxima en forma apreciable al
grado de la resistencia, puesto que para el estrato de Supervisores se mantiene
dentro del nivel Bajo (1,000) al igual que los Profesionales, mientras que la
totalidad de la muestra desciende ligeramente, pero manteniéndose ubicado en el
centro del nivel Bajo mencionado (Ver Anexo “F”).

El valor mas comun 6 Moda, el cual se presenta con mayor frecuencia al nivel
de Supervisores, se mantiene dentro del nivel Bajo de resistencia (1,000)

coincidiendo con la mediana. Para el estrato de Profesionales, el valor de la Moda



(0,895) desciende un poco respecto a la Mediana pero quedando dentro del nivel
Bajo. La anterior tendencia se refleja en forma similar en la totalidad de la muestra,
ya que la Moda desciende ligeramente (0,778) dentro del nivel Bajo de la
resistencia.

En cuanto a la variabilidad de los valores obtenidos de la resistencia al
Cambio, de procedié a calcular la Desviacion Estandar de la Muestra,
encontrandose que el alejamiento de los valores dentro del estrato de
Supervisores de su valor medio es de 0,515. mientras que en el estrato de
Profesionales aumenta ligeramente con un valor de 0,522 y en la totalidad de la
muestra, desciende por debajo de los dos anteriores a 0,487.



5.2 Estudio de la Resistencia al Cambio por Dimension:

Valores de la Resistencia al Cambio Total
Dimensioén Media Mediana Moda Desvn. STD Nivel
Ligada a Personalidad 1.030 0.833 0.296 0.742 Bajo
Ligada al Sist. Social 1.083 1.111 0.000 0.413 Bajo
Ligada a Implantacion 0.963 0.981 1.111 0.243 Bajo

Tabla N° 05: Valores Estadisticos de Tendencia Central de la Resistencia al Cambio Total por

Dimension.

VALORES DE LA RESISTENCIA AL CAMBIO

3.0

2.5 1

2.0 1.013

1.0

1.273 1.956

1.003

1.083
1.51 -

Valor de RC

1.0

0.5 1

0.0-

Sistema Social

Personalidad

Implantacién

O S.D.P. B Profesionales OTOTAL

Grafico N° 03: Valores Medios de la Resistencia al Cambio por Dimension y por Estrato.
(Ver Anexo “G”)

Tal como podemos observar en la Tabla N° 05 y en el Gréfico N° 03, se
mantiene una tendencia bastante uniforme para un Nivel Bajo en todas y cada una
de las dimensiones y estratos de la muestra encuestada en lo concerniente al
grado de la Resistencia al Cambio, en la implantacién del proyecto de adecuacion
del Sistema de la Calidad.

Del mismo grafico mencionado se aprecia que no existen diferencias
apreciables en cuanto a lo concerniente al tipo de resistencia observado en el
ambito de Supervisores de Proyectos (SDP) y en personal Profesional y Técnico a

su cargo; a excepcion de la dimension denominada Personalidad, en la cual, el



estrato correspondiente a Profesionales y Técnicos evidencia un valor 24% por
encima de los SDP, pero siempre manteniéndose con un valor central dentro del

propio nivel Bajo.

Como aspecto interesante a resaltar, se puede apreciar una tendencia
semejante entre la Resistencia al Cambio ligada al Sistema Social y la ligada a la
Implantacion, donde se obtuvieron valores casi idénticos y con diferencias
despreciables. Sin embargo, si se determind la existencia de un ligero 11,5%
superior de la resistencia ligadas al Sistema Social y al Modo de Implantacion, con

respecto a la Resistencia al Cambio en ligada a la Personalidad (Ver Anexo “G”).



5.2.1 Resistencia Ligada a la Personalidad:

) gl C . I lidad I S
Estrato Iltems Media Mediana Moda Desv. STD
R.C.en S.D.P. 16 0,969 0,750 0,500 0,705
R.C. en Profesionales 16 1,056 0,895 0,895 0,742
R.C. Total 16 1,030 0,833 0,296 0,742

Tabla N° 06: Valores Estadisticos de Tendencia Central de la Resistencia al Cambio Ligadaala
Personalidad, Total y por Estrato.

En la Tabla N° 06 se evidencia un comportamiento semejante de la
resistencia en los dos estratos, manteniéndose dentro de un valor intermedio
dentro de la escala de un Nivel Bajo de la Resistencia al Cambio en la
implantacion del proyecto mencionado objeto de este estudio; en el cual los
Supervisores de Proyectos (0,969) se ubican ligeramente por debajo con respecto
a los Profesionales y Técnicos ( 1,056).

Adicionalmente la Mediana disminuye el valor a la resistencia dentro del
conjunto de encuestas, ubicandose en la posicion central todas las afirmaciones
de este indicador, también dentro de un Nivel bajo de Resistencia, pero por debajo
de la Media Aritmética, donde se aprecia el mismo comportamiento en ambos
estratos.

Para esta dimension se determindé que la afirmacion repetida con mas
frecuencia en el estrato de los SDP (0,500) baj6é a un valor de Poco Importante
dentro del Nivel de Resistencia con una dispersion de 0,705; mientras que la Moda
en el estrato de Profesionales y Técnicos se mantuvo igual a la Mediana (0,895),
con un nivel Bajo de resistencia y con una dispersion de 0,742.

Resumiendo los aspectos anteriormente estudiados se puede concluir que
los individuos encuestados dentro de esta Muestra, denotan una actitud bastante
uniforme mediante la cual valoran sus habitos de trabajo en forma exitosa,
fundamentalmente debido a la politica de incentivos y apoyos dentro de la
organizacion hacia sus trabajadores. También se aprecio que los individuos de la
Muestra, tenderan a mantener sus costumbres laborales exitosas con la finalidad
de mantener el éxito alcanzado dentro de su carrera profesional, lo cual se

evidencia en el alto grado de resistencia a las afirmaciones N° 02 (2,333) y N°




03(2,481) relativas a las costumbres de trabajo y a la afirmacién N° 13 (2,111)
perteneciente al Principio de Primacia, todas ellas ubicadas dentro de un Nivel
Alto de Resistencia al Cambio. Lo anterior no es un indicador de futuros problemas
para los procesos de cambio que se deseen implantar, puesto que se evidencia
en los demés indicadores que existe una amplia disposicién para la aceptacion de
cambios en el sistema de trabajo y en las costumbres ligadas a la personalidad
dentro del ambito del trabajo.

Finalmente, los aspectos sefialados anteriormente sefialan una ciertas
caracteristicas de la Resistencia al Cambio ligada a la Personalidad, cuyas causas
originarias provienen de las politicas de la empresa, es decir, a factores ligados al
Sistema Social, las cuales han sido implantados en las actitudes de los empleados
para que éstos logren y mantengan sus niveles de excelencia y éxito, como un
aporte del Clima Organizacional hacia los individuos que desean permanecer en

una empresa sélida y que aspiran a crecer profesionalmente junto con ella.



5.2.2 Resistencia Ligada al Sistema Social:

Resistencia al Cambio Ligada al Sistema Social. Total v por Estrato
Estrato Iltems Media Mediana Moda Desv. STD
R.C.en S.D.P. 16 1,273 1,375 1,375 0,371
R.C. en Profesionales 16 1,003 1,026 0,632 0,466
|L_R.C. Total 16 1,083 1,111 0,413

Tabla N° 07: Valores Estadisticos de Tendencia Central de la Resistencia al Cambio Ligadaala
Sistema Social, Total y por Estrato.

Dentro del andlisis de ésta dimension, segin observamos en la Tabla N° 07
los dos estratos se mantienen dentro de un Nivel Bajo de resistencia,
especificamente los Supervisores de Proyecto (1,273) se ubican con un
27% por encima de los Profesionales y Técnicos (1,003), con una Mediana muy
proxima a los valores de la Media, pero con unas frecuencias de respuestas
divergiendo, si comparamos ambos estratos, ya que la Moda en los SDP (1,375)
presenta un nivel Bajo de Resistencia al Cambio, mientras que en los
Profesionales y Técnicos (0,632) se ubica dentro de un Nivel de Poca
Importancia.

Destacan en esta dimension, los indicadores correspondientes al Caracter
Sagrado de las Cosas: afirmacion N° 18 (1,556), al Rechazo de lo Extrafio:
afirmacién N° 24 (1,667) y a la Conformidad con las Normas Vigentes: afirmacion
N° 32 (1,704), los cuales se ubican en un Nivel Alto de Resistencia al cambio,
pero en el limite inferior, reforzando el criterio anteriormente expuesto relativo a la
defensa y observancia de normas y procedimientos, como una forma de preservar
la cultura y tradiciones de la empresa y de lograr el éxito en el trabajo individual.

De todo lo anterior se evidencia que las dificultades en la comunicacién y
en el aprendizaje se estiman dentro de un nivel Bajo; mientras que el desarrollo
de la organizacion no se vera obstaculizado en un alto grado, por el pensamiento
de estereotipos en la actitud y pensamientos grupales, que pudieran impedir la
Optima y oportuna implantacion del proyecto de cambio en el Sistema de la
Calidad, dentro de la Gerencia de Ingenieria y Construccién del Distrito Punta de
Mata.



5.2.3 Resistencia Ligada al Modo de Implantacion:

Resistencia al Cambio Liogada a la Implantacién. Total v bor Estratos
Estrato Iltems Media Mediana Moda Desv. STD
R.C.en S.D.P. 16 0,844 0,938 1,000 0,304
R.C. en Profesionales 16 1,013 1,026 1,053 0,291
R.C. Total 16 0,963 0,981 1,111 0,243

Tabla N° 08: Valores Estadisticos de Tendencia Central de la Resistencia al Cambio Ligada ala
Implantacién, Total y por Estrato.

La resistencia ligada a la Implantacién del Cambio segun observamos en la
Tabla N° 08, evidencia un comportamiento ligeramente inferior en referencia a las
dimensiones ligadas a la Personalidad y al Sistema Social. Especificamente se
observa que la resistencia en el estrato de los SDP (0,884) es superior en un 17%
al estrato de los Profesionales y Técnicos (1,013), ambos ubicados, junto con el
promedio de la Muestra en un Nivel Bajo de Resistencia al Cambio (0.963), con
unos valores muy proximos a la posiciébn central del grupo de afirmaciones
encuestadas y con un comportamiento similar con respecto a la Moda,
manteniendo un nivel bajo de dispersion de datos en términos generales (0,243)
con respecto a las dos dimensiones anteriores.

Dentro del modo de Implantacion del Cambio, sobresalen las afirmaciones
pertenecientes a la Credibilidad con el Agente: afirmacién N° 39 (1,333) y a la
Conciencia de la Debilidad de los Cambios Propuestos: afirmacién N° 46 (1,444);
cuyos valores mantienen la tendencia promedio de la Muestra, permaneciendo
dentro de un Nivel Bajo de resistencia, pero que a su vez apuntan hacia un
aspecto que sobresale sobre los demas de este conjunto de afirmaciones
relacionadas con esta dimension; especificamente lo relativo al agente transmisor
del cambio y a la metodologia empleada para implantar el proyecto de cambio. Sin
embargo estos aspectos pueden considerarse aceptables dentro de ciertos limites,
permitiendo determinar oportunidades de mejoras en ambos recursos empleados

a fin de corregir y mejorar el proceso de implementacion del cambio propuesto.



5.3 Estudio de la Resistencia al Cambio por Indicador:
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Gréafico N° 04: Resistencia al Cambio por Indicador, Total y por Estrato.
(Ver Anexo “H”)

En el grafico N° 04, podemos observar el comportamiento de la Resistencia
al Cambio en el proyecto de implantacion del Sistema de la Calidad en la
Ingenieria y Construccion del Distrito Punta de Mata, en donde se reflejan todas
las afirmaciones, segun los estratos seleccionados, bien sea Supervisores de
Proyectos (SDP) y de Profesionales y Técnicos, como del conjunto de ambos. En
la mencionada grafica resaltan los aspectos coincidentes y divergentes de la
Muestra, lo cual permite un andlisis comparativo de los valores determinados por
Dimension, pero profundizando en los indicadores que mas sobresalen, bien sea
con alto grado de resistencia o bajo grado, analizando las caracteristicas positivas
0 negativas, como por estrato encuestado (Ver Anexo “H”)

Inicialmente se aprecia en el grafico N° 04 un comportamiento global muy
coincidente en ambos estratos a todo lo largo de la encuesta. Fundamentalmente,
las curvas de ambos estratos coinciden a todo lo largo de las afirmaciones desde
el mismo principio de la encuesta, presentando varias crestas resaltantes y
coincidentes, especificamente la afirmacion N° 02 relativa a “Sigo fielmente los
procedimientos de calidad usuales de la empresa” con un Nivel Alto de resistencia
(2,333) y la afirmacion N° 03 correspondiente a “Me interesa conservar mis

costumbres laborales exitosas” también con un Alto Nivel de resistencia (2,481).



Estos aspecto ya fueron anteriormente sefialadas y los cuales abarcan el valor
gue los encuestados les asignan a los procedimientos de trabajo, con los cuales
les permite mantener la estabilidad laboral y lograr éxito dentro de la
organizacion, debido a que esta creencia forma parte de la cultura y tradicion
implantadas por la directiva y las cuales permiten que la organizacion permanezca
sélida ante un mercado globalizado y competitivo, aportando valor a sus productos
y empresa, junto con un alto grado de confianza y continuidad laboral para todos
sus integrantes.

Otra caracteristica resaltante lo constituye la coincidencia de ambos
estratos en la afirmacion N° 13, en donde se establece: “Mantengo aquellas
actividades/ conductas laborales con las que he conseguido éxito en mi trabajo”
con un Nivel Medio de resistencia (2,111) cercano al limite superior de este nivel.
El cual refuerza el criterio establecido en el parrafo anterior, en referencia a la
preferencia por aquellas costumbres y procedimientos que significaron éxitos y
recompensas para el encuestado. Resumiendo lo expuesto, podemos decir que a
pesar de observarse en este aspecto un apreciable grado de resistencia al
cambio, aporta simultineamente una significacion positiva, ya que la estabilidad y
continuidad de una empresa son funcion de sus valores y tradiciones, sin las
cuales no podria mantenerse como una organizacion cohesionada y dispuesta a
enfrentar retos como un todo.

En contraste, en el grafico N° 04, se pueden observar varias simas que
indican un nivel despreciable o Poco Importante de la resistencia al cambio, segun
se evidencia en lo coincidente del comportamiento para ambos estratos en lo
referente a la Preferencia por la Estabilidad dentro del ambito de la Personalidad.
Inicialmente obtenemos dos valores muy bajos en las afirmaciones N° 07 relativa a
“Lo novedoso no es necesario para mi avance profesional” (0,296) y N° 08, en
donde se afirma: “Las nuevas normas de calidad no mejoran necesariamente mi
trabajo” (0,296), lo cual se justifica en funcion al adecuado manejo de la
informacion dentro de la empresa, donde desde un mismo inicio del proceso de
implantacion del proyecto, se ha hecho énfasis en las ventajas para la empresa,

para la creacion de valor y para mejorar el grado de competitividad de la empresa,



frente a otras similares de ambito internacional. Es importante resaltar, que en la
actualidad el flujo de informacion sobre los planes, procesos, procedimientos,
auditorias y certificaciones relativas a la calidad, se transmite y procesa en forma
intensiva y a todo nivel; por lo que la efectividad de este medio se ha evidenciado
en el alto grado de conocimiento y aceptacion que todos los encuestados
evidenciaron en referencia al concepto de Calidad y sobre las ventajas intrinsecas
de su adecuada y oportuna aplicacion. Como respaldando esta afirmacion, se
seflala que en las cinco auditorias internas efectuadas en el Distrito hasta la
presente fecha, se certificO el elevado grado de conocimiento de todos los
participantes sobre los procedimientos y actitudes en referencia a la Calidad, tal y
como se evidencia en los documentos respectivos.

Otro caracteristica resaltante a ser analizado el Grafico N° 04, lo
constituye la afirmacién N° 12, la cual corresponde a "Todo cambio en los
procedimientos en la calidad conduce a una baja en el rendimiento” con un Bajo
Nivel de resistencia (0,333). Ubicada en el indicador del Interés Personal, denota
un a baja resistencia al cambio en referencia a la posibilidad de un cambio que se
pudiera plantear. Lo anterior podra en determinados momentos, facilitar otros
procesos de cambio en base a que los individuos han desarrollado una adecuada
actitud receptiva, respecto al conocimiento que éstos tienen, sobre las ventajas
gue los cambios propuestos significan para la organizacion; asi como para el
crecimiento de sus aspiraciones profesionales y econémicas.

Un punto interesante sobre los bajos niveles de resistencia, se detecta en la
pregunta N° 16 relativa a “Son mejores mis métodos para controlar la calidad, que
los nuevos que nadie conoce”, con un nivel de resistencia (0,481) similar en
ambos estratos, con lo cual se aprecia que existe coincidencia de actitudes sobre
el Principio de Primacia, lo cual refuerza el analisis expuesto anteriormente, en
referencia a que las experiencias aprendidas y asimiladas en los encuestados, les
han reforzado las creencias y actitudes que les permitieron alcanzar el éxito
propuesto, por lo que no serd necesario en un futuro, la aplicacion de medidas
extraordinarias para convencer a los individuos que cambien su punto de vista

sobre los cambios planteados por la organizacion.



En forma similar a los aspectos sefalados anteriormente, destaca un
aspecto que también presenta un muy Bajo Nivel de resistencia al cambio, y lo
constituye el aspecto contenido en la afirmacion N° 22 perteneciente a: “Los
elementos novedosos representan amenazas para la estabilidad de la empresa”
cuyo grado de resistencia (0,333) indica un rechazo casi nulo a lo desconocido
dentro del ambito social de la empresa, que pudiera haber sido influenciado por la
incertidumbre y la ansiedad que se podria desarrollar si los receptores del cambio
apreciaran que no podran asimilar y manejar los procesos involucrados en el
proyecto de cambio, bien sea por falta de conocimientos de su propia capacidad,
como por falta de informacion y cualquier otro factor que deberian ir descubriendo
a medida que el cambio se vaya implantando. Sin embargo, en esta encuesta se
evidencia una adecuada aceptacién a lo desconocido, en funcion a una alto nivel
de comunicacién entre todos los niveles de la organizacion, a una excelente
transmision de informacién entre superiores y profesionales de mediano y bajo
rango, asi como a la existencia de planes orientados a la eliminacion de aspectos
desconocidos del proceso y de entrenamiento abarcando todos los niveles

profesionales, y enfocados a las metas propuestas de Calidad.

Sin embargo, existen aspectos importantes a ser resaltados en éste
analisis, debido a la divergencia de opiniones que presentan los dos estratos
encuestados, donde se aprecian en el Grafico N° 04, diferentes niveles de
resistencia, para los cuales se requiere una investigacion particular, a fin de
precisar las causas que pudieran haberlas originado.

En referencia al punto anterior, en primer lugar destaca la afirmacion inicial
N° 01, la cual expresa: “En el desarrollo eficiente de mi trabajo, no incluyo tareas
distintas a las acostumbradas”, para la cual, los Supervisores de Proyecto (SDP)
presentan un nivel Poco Importante de resistencia al cambio (0,500), mientras que
los Profesionales y Técnicos evidencian un nivel Bajo (1,368). Esta diferencia
indica que los SDP son mas propensos a cambiar sus patrones de conducta que
los Profesionales y Técnicos, debido a que los habitos de trabajo a nivel

supervisorio, estan mas orientados hacia cambios constantes de lineamientos y



de directrices en funcion de la dindmica del trabajo desarrollado por la
organizacion; asi como también por su mayor antigiedad y experiencia en
referencia a la cultura y tradiciones de la misma. A su vez, los Profesionales y
Técnicos, debido a su menor experiencia y a un mas bajo nivel de autoridad
dentro de la jerarquia de la organizacion, estaran mas influenciados por actitudes
y decisiones de las que son muy poco participes.

En forma similar, se aprecian situaciones semejantes a la analizada en el
parrafo anterior. Primeramente en la afirmacién N° 38 que corresponde a :"La
empresa no ha suministrado todos los recursos financieros, materiales,
tecnolégicos para que los trabajadores realicen sus nuevas funciones”, la
resistencia al cambio en el estrato de los SDP se evidencia en un nivel Poco
Importante (0,500) en contraposicion del nivel Bajo de los Profesionales y
Técnicos (1,368). Coincidiendo con la afirmacién N° 40, perteneciente a: “No
siento que la empresa esté apoyando al personal, para la implantacion del cambio
de la calidad”, donde los SDP mantienen un nivel Poco Importante de resistencia
(0,500) respecto a un nivel Bajo para Profesionales y Técnicos (1,158). Ambos
aspectos refuerzan la percepcion a nivel de SDP, que el indicador relativo a la
Credibilidad del Agente del Cambio, perteneciente al ambito del Modo de
Implantar el Cambio ha sido percibido como apropiado en base a las metas
establecidas y a los indicadores obtenidos por auditorias y encuestas efectuadas a
los clientes, mecanismos éstos establecidos dentro del Plan de la Calidad, para
evaluar la implantacién y validar el proceso mismo de la Calidad. Sin embargo, a
nivel de supervisados esta percepcion de los recursos asignados, es divergente
con el estrato de los SDP y si bien se mantiene dentro de un nivel aceptablemente
Bajo de resistencia al cambio, demuestra que existe una clara deficiencia en el
modo que se percibe este recurso. En consecuencia, el aspecto anteriormente
analizado debe ser verificado en forma cuidados a fin de lograr que el proceso de
implantacion del proyecto para el Sistema de la Calidad, alcance y mantenga el
éxito planificado, ya que en la medida que la organizacion como un todo se
identifique con el Agente del Cambio, es esa misma proporcion se sentira

motivada a aceptar y asimilar el cambio propuesto.



Dentro de este ambito de andlisis de los resultados obtenidos en la
encuesta, pero enfocando el aspecto relativo a la divergencia de opiniones entre
estratos evidenciados en el Grafico N° 04, encontramos determinados aspectos,
suficientemente interesantes a ser estudiados, especificamente en aquellas
afirmaciones en donde la Resistencia al Cambio de los Supervisores de Proyecto
(SDP) evidencia un mayor nivel de resistencia con respecto a Profesionales y
Técnicos.

En ese orden de ideas, encontramos la afirmacion N° 20 cuyo texto reza:
“La empresa no necesita alterar su cultura de la calidad, ya que tiene altos niveles
de excelencia”, con un nivel Bajo de resistencia en los SDP (1,375) pero con un
nivel Poco Importante (0,526) en los supervisados. Este aspecto, relacionado con
el Caracter Sagrado de las Cosas en la dimension del Sistema Social, aunque no
es un inconveniente para el proyecto de implantacion del Sistema de la Calidad,
como tampoco de futuros procesos de Cambio, sefiala una divergencia de
percepciones entre los dos estratos. Lo anterior queda reforzado con los criterios
de opinién en la afirmacion N° 21, relacionada con el indicador de Rechazo a lo
Extrafio, la cual expresa: “Las nuevas formas de trabajar la calidad seran
incompatibles con los objetivos de la empresa”; donde los SDP una vez mas
evidencian un Bajo nivel de resistencia (1,000) comparativamente con los
supervisados (0,263) con un nivel de Poco Importante. Como puede observarse,
ambas afirmaciones se complementan, por cuanto los encuestados del estrato de
Supervisores de Proyectos perciben que el proyecto de cambio que se esta
implantando, no coincide totalmente con los criterios sélidamente asimilados
durante una larga trayectoria dentro de la empresa; en contraposicion con los
profesionales y Técnicos, los cuales por tener menor antigiedad, por ser la
mayoria profesionales contratados a término de proyectos y por no estar
totalmente actualizados en los aspectos relacionados con la Cultura
Organizacional de la empresa y sus tradiciones.

En ese orden de ideas, a continuacion se detecta la afirmacion N° 26, que

establece: “La situacion actual de la empresa no requiere modificaciones



importantes de calidad”, con un nivel de resistencia Bajo para los SDP (1,375) vy
Poco Importante para Profesionales y Técnicos (0,632); en referencia a lo cual
para los primeramente mencionados, el sentido de pertenencia a la organizacion
y a la identificacion con el estatus y niveles logrados es mas fuerte respecto a los
supervisados, como consecuencia, tal y como se expresOé anteriormente, de
percibir que los cambios pueden afectar sus valores y méritos alcanzados,
factores éstos menos importantes para Profesionales y Técnicos, cuyos
parametros de Identificacion con el Sistema Social, puede ser menos relevantes
que los aspectos de indole personal y econémica.

Finalmente se aprecia la afirmacién N° 33, cuyo contenido expresa: “No
alcanzo a comprender los objetivos que se persiguen con el cambio que
actualmente se esta ejecutando en la calidad de la empresa”, también con un
mayor grado de resistencia en los SDP (1,125) pero siempre con un nivel Bajo, en
comparacién con los supervisados (0,526), dentro de un nivel de poca
importancia. Lo cual refleja parcialmente el criterio establecido en el parrafo
anterior, pero a su vez, apuntando hacia la existencia de una creencia, basada en
los grados de especializaciébn y experiencia logrados en el estrato de los
Supervisores de Proyectos, referente a que los demas individuos deben respetar
los criterios y opiniones de los lideres, en funcion de su nivel jerarquico, su
antigiiedad y su tradicional éxito dentro de la organizacion.

Resumiendo los aspectos anteriores examinados, si bien la Resistencia al
Cambio se ubica dentro de los niveles de Poco Importante a Bajo segun el tipo de
afirmacion; también debe ser un factor de atencién, las pequefias pero no
despreciables diferencias surgidas en base a los criterios expuestos entre los
estratos de Supervisores de Proyectos y el estrato de Profesionales y Técnicos.
Adicionalmente, se debe sefalar que los SDP, por su mayor nivel de autoridad,
responsabilidad y antigledad dentro de la organizacion, deben estar mas
actualizados que el personal a su cargo. Por ello, deben involucrarse en mayor
grado en la planificacion, implantacién y evaluacion del proyecto para el cambio
del Sistema de la Calidad, asignando la importancia debida al proceso, segun

lineamientos de la empresa y sin perder de vista las expectativas de la



competitividad de un mercado globalizado, mejorando a su vez los canales y
procedimientos comunicacionales, asi como liderizando y dando el ejemplo a
seguir, a fin de lograr un cabal conocimiento de todo el proceso en todos los

estratos y la permanencia a través del tiempo.



6. CONCLUSIONES:

En términos generales, se puede afirmar que el estudio de la resistencia al
Cambio en el Proyecto de Implantacion del Sistema Unico de la Calidad, en la
Gerencia de Ingenieria y Construccion del Distrito Punta de Mata, en el estado
Monagas, arrojo un Nivel Bajo de Resistencia al Cambio (1,025), representando
un resultado satisfactorio en funcion a los indicadores obtenidos mediante la
elaboracion y procesamiento de los datos contenidos en las encuestas, aplicadas
a los individuos receptores del cambio en los estratos previamente seleccionados.
Lo anterior denota la importancia que la corporacion le asigné a todos los
aspectos relacionados con la implementacion del proyecto de cambio propuesto,
tales como proveer informacion y recursos en forma suficiente, consistente y en
forma oportuna, y una planificacién estratégicamente formulada junto un esfuerzo
mantenido y constante, en funcion de las metas programadas. Adicionalmente, se
demostré que no existen grandes diferencias en los criterios investigados, en
base a las estadisticas de tendencia central, lo cual evidencia una adecuada
relacion interpersonal entre ambos estratos, que permite manejar la informacion
en forma rapida y eficaz, asi como transmitir entusiasmo y compromiso de los
Supervisores de Proyectos hacia los supervisados.

Se concluy6 gue los responsables en la alta gerencia de la organizacion
deben asimilar e interiorizar el cambio planeado, sobre la base de su superioridad
técnica, y los gerentes de linea, supervisores y lideres, que estan siempre atentos
a este veredicto, son responsables de traducir esa superioridad técnica en
beneficios para los deméas profesionales y técnicos de la organizacion. Sin
embargo debe resaltarse, que ésta reaccion también estard en un futuro
condicionada por la relacion entre la gerencia impulsora del cambio y los
receptores del mismo. En ese orden de ideas se aprecié que los SDP vy los
Profesionales y Técnicos asimilaron favorablemente el proyecto; es decir que éste
fue bien conducido hasta presente la fecha, pero que a la vez requerira ser
mejorado y actualizado, pudiéndose lograr la cooperacion de todos los niveles y
cargos de los profesionales que se desempefian en la organizacion mediante

politicas de transmision de informacion relativas al avance y los logros alcanzados



en el proceso de cambio, establecimiento de indicadores o mediciones de
progreso, asi como recompensas y premios para los que mas se destaquen o que
evidencien un esfuerzo superior al promedio, como un medio para reforzar las
actitudes personales positivas y eliminar los potenciales riesgos que implicarian la
aparicion de tensiones en los individuos, relacionadas con escasez de informacion
y una falta de conocimiento, respecto a lo que la organizacién aspira y necesita

de los profesionales involucrados en el cambio.

En referencia a las conclusiones de indole general establecidas en los
parrafos anteriores, y resumiendo lo estudiado en el capitulo correspondiente a
Andlisis y Discusion de los Datos, se observd que la dimensién denominada
Resistencia al Cambio Ligada a la Personalidad, determin6é un Nivel Bajo (1,030)
de Resistencia, en donde todos los Indicadores se ubicaron dentro del nivel de
resistencia bajo, a excepcion del Principio de Primacia, donde uno de los cuatro
indicadores evidencié un Nivel Intermedio de Resistencia al Cambio (2,111), lo
cual no es una grave deficiencia, tal y como se analizé en el capitulo N° 5.2.1.

Una deficiencia especialmente importante que se detectd, es el Indicador
relativo al Interés Personal (0,713), lo que evidenci6 un alto grado de aceptacion
en los receptores del cambio a la nueva situacion planteada, ya que perciben que
ésta no amenaza sus intereses individuales, bien sea de tipo econdmico,
jerarquico y de lecciones exitosas aprendidas dentro de la organizacién. Es
interesante notar, que entre ambos estratos existe un despreciable diferencia de
un 8% superior en los Profesionales y Técnicos sobre los supervisores, lo cual se
estima, no sera causa de la aparicion de roces interpersonales y deficiencias
comunicacionales.

Un aspecto importante a ser resaltado sin embargo, reside en que la
aparente tranquilidad del cambio que se desea implementar no debe implicar la
garantia del cargo asegurado. En otras palabras, no es sincero disminuir la
ansiedad de las personas asegurandoles que no habrd ningun tipo de castigo
administrativo, lo cual con frecuencia ni los Gerentes ni los Supervisores de

Proyectos lo sabran con toda seguridad. Es mas practico y profesional establecer



que lo grave seria no cambiar segun lineamientos de la empresa, porque con
certeza esa equivocada percepcion de seguridad de que el cambio no es
necesario, proporcionado por una comodidad de un determinado cargo, si
asegurara un fracaso para la organizacion que aspira a acceder a competir en
nuevos mercados globalizados, donde los estandares de calidad son avales de un

mejor desempefio y de una permanente demostracion de ser cada dia mejores.

En la investigacion de la dimension definida como Resistencia al Cambio
Ligada al Sistema Social, se obtuvo un Nivel Bajo de resistencia (1,083) con
valores en los diferentes indicadores oscilando entre este nivel y el
correspondiente a Poco Importante, con excepcion de tres afirmaciones que se
ubicaron en el nivel intermedio, ligadas al caracter Sagrado de las Cosas (1,556),
al Rechazo a lo Extrafio (1,667) y a la Conformidad con las Normas Vigentes
(1,704), cuya razdn de existencia se tratdé en el capitulo correspondiente
anteriormente mencionado, y donde la Cultura Organizacional prevaleciente en la
industria, puede ser la principal motivacion para el desarrollo de este tipo de
actitud

Un factor vinculante e integrador en este tipo de empresa es el tipo de
Clima Organizacional percibido por los integrantes de la organizacion, en el cual
suelen incluirse aspectos mas relacionados con el componente emocional,
respecto a los diferentes subsistemas 6 equipos de trabajo con una vision y
objetivos comunes, y que la empresa expresa y refuerza continuamente mediante
una Expresion de la Autoimagen. En referencia a la anterior caracteristica de la
politica organizacional, la practica continua en los procesos de implantacion de los
cambios, especialmente en el caso que nos aplica, y la pericia seguida y constante
en el manejo del nuevo Sistema de la Calidad, podran restituir a los receptores
del cambio la autoestima perdida, que posible y generalmente, se resiente al
iniciar cualquier proyecto que altera los habitos y experticia adquiridos a lo largo
de una exitosa carrera en una empresa de prestigio.

En referencia a lo anterior, se determind en esta dimension, la mayor

discrepancia de opiniones entre los estratos de Supervisores de Proyectos y la de



profesionales y Técnicos, donde el grado de resistencia de los SDP es 26,9%
superior a la de los supervisados. Por ello, la interrelacion permanente y
sostenida entre la Alta Gerencia del Cambio y la Directiva de la empresa, los
impulsores del cambio por ser expertos en la materia y los receptores del mismo,
como usuarios del futuro sistema y en base a una exitosa interrelacion mutua, son
factores clave y determinantes, para concretar las modificaciones y adaptaciones
en el Sistema de la Calidad, en el supuesto que aparecieran nuevas exigencias
de cambios futuros; ya que los logros compartidos por todos los niveles,
redundardn en una actualizacién tecnolégica de mejor calidad, alcanzada con una
mayor economia de recursos econdémicos, humanos y de tiempo invertido y
generando menos conflictos interpersonales, siendo éste un aspecto de debiera
ser estudiado en profundidad para el mejoramiento del proceso de cambio

propuesto.

La dimension ligada a la Implantacién, es quizas la mas interesante en éste
estudio, debido a la multiplicidad de elementos y factores que evidenciaron un alto
grado de relevancia en el grado de éxito o fracaso del proyecto, y los cuales
debieron ser directamente medibles y cuantificables para el logro de los objetivos
planteados, asi como para el universo y la muestra correspondientes;
principalmente, por estar directamente relacionados con el sitio de implantacion
del Proyecto para el Cambio en el Sistema de la Calidad. Se hace notar, que una
de las caracteristicas particulares de esta dimensién, obtuvo el nivel mas bajo de
resistencia comparado con las otras dos dimensiones anteriores (0,963). Asi
mismo, el estrato de los SDP evidencio un 16,7% de Resistencia al Cambio menor
gue el estrato de Profesionales y Técnicos, aunque ambos ubicados dentro de un
nivel Bajo.

La importancia del éxito logrado a la fecha se basa en la premisa de que la
Resistencia al Cambio radica no solo en los receptores del mismo, sino también
en los promotores o impulsores. La relacion entre ambos puede dificultarse en
cualquier instante, mediante la resistencia de los receptores, los cuales

encuentran formas para fijar estrategias y actitudes intransigentes en la resistencia



de los agentes de cambio. De esta forma, la creacion, preparacion y equipamiento
previos del equipo responsable de implantar el cambio, unida a una adecuada
planificacion y asignacion de contenidos y recursos participativos, tendera a
reducir los plazos y costos de implantacion, asi como la aparicion de conflictos
interpersonales implicitos o explicitos, adicionalmente a un beneficio adicional,
consistente en la mejora del clima organizacional. Este es un aspecto evidenciado
en los Indicadores relacionados con la Credibilidad con el Agente del Cambio (
1,111) y la Conciencia de la Debilidad de los Cambios Propuestos (1,111).

Lo anterior plantea la posibilidad de ser una consecuencia de la
insuficiencia de recursos y de energia impulsora, asignados a las tareas que
deberian generar un mejoramiento de la comunicacién, el compromiso de
establecer e implementar una metodologia participativa para la toma de decisiones
en todos los estratos y el mejoramiento del vinculo entre ellos. Se concluy6 que la
interaccién continua entre los promotores del cambio y los receptores, permite
realizar adaptaciones para la optimizacion del proyecto de cambio y los logros
compartidos, de esta forma, redundan en una actualizacion tecnoldgica de mejor
calidad, alcanzada en un tiempo mas corto, y con una mayor economia en la

asignacion de recursos.

Resumiendo lo anteriormente expuesto, podremos decir que todos los
integrantes de la organizacion y en funcién de su mayor o menor grado de
vinculacién con el proyecto de implantacién, estan en pleno conocimiento de que
el nuevo Sistema de la Calidad ha llegado para quedarse, debido a que constituye
parte elemental de la Mision y Vision de la empresa y esta claramente definida en
la Politica de la Calidad por la directiva de la organizacion; la cual ha sido
ampliamente divulgada mediante los medios internos de comunicacion y el
establecimiento de procedimientos regulados y evaluados permanentemente, tales
como auditorias y encuestas al cliente. Sin embargo, lo anterior no es manejado
actualmente en forma suficientemente provechosa, siendo probablemente la razén

principal la no adecuada internalizacion en los receptores del cambio, de las



ventajas y desventajas del proyecto de cambio, tanto por lo que significa para él
mismo, como para la empresa de la cual ellos forman parte.

Finalmente cabra la posibilidad, de que ciertos individuos tengan que
enfrentarse con la frustracion de no querer aceptar la nueva situacion, por la
creencia real o subjetiva, de no ser capaces de asimilar o manejar el cambio; pero
adicionalmente, conocen la imposibilidad no poder regresar al sistema antiguo en
razon de las nuevas directrices de la empresa, asi como también, en la absoluta
seguridad de saber que su evaluacion de méritos y en consecuencia, Su
crecimiento profesional y promocion a niveles superiores dentro de la jerarquia, se
veran frenados definitivamente.

A fin de minimizar la ocurrencia de lo anterior, no debe dejarse a nadie sin
orientacion durante el proceso de cambio, aun cuando no sea necesario ni lo
solicite; asi como tampoco, alargar en forma excesiva la tutela puesto que se
puede llegar a la atrofia de un crecimiento profesional, en referencia a la
capacidad que disponen los individuos de establecer y esforzarse en alcanzar sus
metas individuales. En la misma medida que la experiencia del individuo va
creciendo, la satisfaccion de haber logrado las metas propuestas, asi como los
premios y promociones otorgados por la empresa, son los principales motores del
crecimiento individual. Esto a su vez significara un beneficio, al retornar hacia la
empresa como una disminucién en los roces interpersonales y una mejora
definitiva en el clima empresarial. A nivel organizacional, los cambios que vayan a
afectar a la empresa no deben dejarse a la suerte del destino, ni a la inercia de la
costumbre, y mucho menos a la improvisacion, deben ser planificados y equipados
de todos los recursos suficientes y necesarios para alcanzar los objetivos
propuestos. Cualquier cambio a ser realizado, indefectiblemente afectara en algin
grado, la jerarquia, las relaciones de poder, de roles y los niveles de satisfaccion

de los individuos dentro de la organizacion.

Para concluir, el proceso de cambio desempefia un papel importante en las
organizaciones, puesto que la estrategia del progreso globalizado consiste en
ejercer un papel preponderante sobre el cambio; por ello, el desarrollo

organizacional de una empresa debe preocuparse en conocer y organizar el



forma sistemética las actitudes de los individuos, a fin de poder afrontar en forma
exitosa los cambios planteados por la directiva de la organizacion y en

consecuencia, vencer la resistencia que pudiera surgir como consecuencia de las
tensiones y roces.



7. RECOMENDACIONES:

En el desarrollo de este trabajo, se pudo obtener una cantidad apreciable
de datos y opiniones que en forma general, aportaron informacion relevante sobre
la tematica planteada. Tanto los Supervisores de Proyectos (SDP), como los
Profesionales y Técnicos, y Gerentes en todos los niveles suministraron
sugerencias y orientaciones particulares, las cuales permitieron ver los distintos
temas planteados desde puntos de vista inicialmente no considerados y desde
nuevos angulos de perspectiva. Es interesante resaltar que una caracteristica
bastante comdn de lo anteriormente expuesto, consistié en que cada individuo se
ubicé dentro de la camisa de su contraparte para sugerir aspectos y plantear
posibles recomendaciones, mientras observaba el panorama desde otro nivel,
analizando los términos y condiciones de los compromisos interpersonales e

intraorganizacionales.

El ambiente en general dentro de la Gerencia de Ingenieria y Construccion
del Distrito Punta de Mata es dinAmico en alto grado, lo cual exige una elevada
capacidad de respuesta y de adaptabilidad para la supervivencia, tanto a nivel
profesional como de la propia organizacion. Permanentemente existe en el
sistema mencionado un enfrentamiento constante, en un entorno inestable, de
cambios continuos y de retos personales; por lo la supervivencia requiere una
elevada adaptacion al cambio, en forma rapida y eficaz. Por ello, es indispensable
para el éxito del proceso de cambio, permitir que los individuos participen con
ideas o soluciones que aporten posibles soluciones que muy probablemente
serviran para mejorar los procesos, que en determinados momentos no satisfagan
las expectativas planteadas de funcionamiento y efectividad.

En el andlisis de los resultados segun se desarroll6 en el capitulo N° 05, se
determind la existencia de un Bajo Nivel de Resistencia al Cambio en el proyecto
de Implantacion del Sistema de la Calidad, lo cual y hasta cierto grado, es
aceptable y recomendable en una organizacion que desea mantener su

competitividad, mediante una estructura, una Politica, una Vision y Mision,



basadas en su tradicional Cultura Organizacional . Sin embargo se pudo
evidenciar la existencia de factores especificos que pudieron influenciar en forma
no adecuada, la implantacion del proyecto de cambio, derivados
fundamentalmente de la cultura de las jerarquias, la no oportuna consideracion de
factores organizacionales especificos para el éxito del proceso y de la celeridad
con la cual se impartieron las directrices, procedimientos y objetivos para lograr la
certificacion a la Norma COVENIN — ISO 9001:1995 y la proxima recertificacion
para el afio 2000.

A nivel organizacional, se observaron algunos factores criticos, los cuales
pudieron influenciar el comportamiento de los individuos en el avance o retroceso
del proceso de cambio, referidos a la estructura de la organizacion, niveles de
jerarquia, cuotas de poder y experticia, tal como fue discutido en el capitulo N° 05.
Dichos factores generalmente son determinantes en el éxito del proceso de
cambio, por lo cual se plantea la posibilidad de reforzar las siguientes facultades

dentro de la organizacion establecida para la implantacion del cambio:

= Actitudes: La formacion de actitudes una inversiéon con un alto valor de
retorno. El estado de &nimo, la predisposicion ante ciertos estimulos, el
rechazo a las percepciones negativas, son algunas de las posiciones que
asumen los individuos en forma explicita 6 implicita ante un determinado
evento, determinado el buen o mal resultado de los planes u operaciones que
se estén realizando para implantar el proyecto de cambio. Esta actitud puede
ser influenciada por varias causas como son: el trato de los superiores, el
estado animico del individuo o del grupo, sueldo, promociones, entre otros
muchos factores. Para ello es menester generar un minimo de ansiedad en los
individuos, que pudiera exteriorizarse como curiosidad, junto con un
sentimiento de ligera insatisfaccion por los resultados poco satisfactorios que
se obtuvieron con los anteriores procesos, previos al cambio. Como vemos,
es en esta etapa donde pueden edificar condiciones sobre las cuales se
apoyaran las actitudes de los destinatarios hacia el proyecto de cambio. Con
la finalidad de contrarrestar los efectos no deseados, es recomendable la



mejora del ambiente en la organizacién, tal y como un agricultor abona y
fertiliza el terreno antes de la siembra, para asegurar en buena medida, que

los cambios planteados seran asimilados e internalizados en forma exitosa.

Motivaciones: Son los incentivos que tienen los individuos para alanzar las
metas propuestas, pudiendo ser éstas del tipo personal u organizacional, por
medio de las cuales, realizan las labores asignadas, pudiendo ser de variada
indole, tales como: promociones, reconocimientos, bonificaciones,
incrementos de sueldo, etc.. La motivacion es el resultado de una serie de
aspiraciones y valores que los individuos asumen en forma personal, para
desarrollar su profesion, asegurar su estabilidad moral, social y econdmica, y
desarrollarse en todos los ambitos, sin las cuales no existiria el crecimiento
humano ni de las sociedades. Por ello, se requiere que desde las
organizaciones y aun hasta los grupos de trabajo, enfoquen sus metas no solo
en funcién del crecimiento de la empresa sino también del individuo. En base a
lo anterior, es previsible que una falta de motivacion tanto para el agente del
cambio, como para el receptor del mismo, seran factores con un alto grado de
influencia, sobre los resultados que se desean obtener. Una oportuna y sincera
revision y evaluacion de este factor, serd determinante dentro de la
planificacion del cambio; con la finalidad de tomar decisiones pertinentes, que
aportaran un mayor grado de certeza, al éxito del proceso en implantacién del

cambio propuesto.

Compromisos: Procesos mediante los cuales los destinatarios del cambio
deben pasar por una primera fase de “descongelamiento”, es decir abandonar
en lo posible los conceptos y actitudes anteriormente asumidos para poder
identificarse con el proyecto de cambio, una segunda fase de “movimiento”
donde se asimilan, comparan y toman decisiones y actitudes nuevas referentes
a lo nuevos procesos y metas deseadas y finalmente, una tercera etapa de
‘recongelamiento” para interiorizar el nuevo proyecto, asumiendo que los

objetivos del cambio son metas personales propias. El grado de compromiso y



de pertenencia de los promotores y destinatarios del cambio estara en
proporcién directa con su respectiva participacion, por lo tanto estas etapas
deben ser cubiertas en forma planificada y controlada. Si se trata de violentar
0 acortar cada una de las tres anteriores fases, el cambio se implantara en
forma defectuosa o tal vez, serd rechazado. En referencia a lo anterior, se
sugiere la revision de todas las fases, reforzando las que se pudieran apreciar
con determinados grados de debilidad o inconsistencia, llevando un control
planificado de cada una de las actividades y las metas planteadas, midiendo y
controlando los resultados obtenidos, para finalmente, evaluar el grado de éxito
del proceso.

Disponibilidades: Bajo ésta facultad se entienden los tiempos empleados
por los individuos para desempefiar las asignaciones inherentes segin su cargo y
grado de responsabilidad respectivos. Ello es importante en alto grado para el
proceso de cambio, pues debe cuidarse, sobre todo al principio, que no se hayan
adquirido habitos deformados durante la etapa de “Recongelamiento”, pues el
eliminar las practicas equivocadas, introducir las adecuadas y afianzarlas las
nuevas en forma definitiva, equivaldran a un nuevo proceso de cambio dentro del
cambio mismo, lo cual a la larga sera mas costoso. Encontramos util sefalar
entonces, la conveniencia de revisar cuidadosamente el grado de disponibilidad de
los promotores del cambio y de sus receptores, para que cuando comiencen a
implementar el nuevo sistema, quienes deben manejarlo deseen buscar rutas
alternas y mas expeditas, con lo cual no tardardn en entrar en conflicto con los
lineamientos oficiales y las expectativas propuestas, ya que los resultados reales,

no seran tan satisfactorios como se plante6 en un principio.

Asi como se establecieron una serie de sugerencias de indole general,
dentro del ambito de la organizacion responsable del cambio, se estimé util, la
definicion de varios aspectos cuyo debida atencién y tratamiento adecuados son
claves para el éxito o el fracaso del cambio mismo, obtenidos de los encuestados,

asi como de las observaciones personales que el autor resumio, comparo y



selecciono durante el desarrollo del presente trabajo. Para los mencionados
aspectos se plantea la posibilidad de mejorar algunos propiedades vy
caracteristicas ya existentes, estimandose que no fueron adecuadamente
consideradas, independientemente de las razones que los originaron, pero
existiendo en la actualidad, la oportunidad de sugerir mejoras en funcién de

futuros cambios a ser planteados por la organizacion.

Resumiendo:

1. Fundamentalmente, se pudo estimar, la falta de un responsable Unico y
directo y preponderante del proceso de cambio, el cual debe ser
reconocido como lider y ejemplo a seguir; asi como, poseedor de un
alto grado de credibilidad entre los receptores del cambio.

2. Se sugiere mejorar la vision clara a futuro de lo que se quiere lograr, la
cual debe ser ampliamente difundida, compartida y asimilada bien sea
por los promotores como por los receptores del cambio. Esto permitira
aportar un mayor impulso al proceso de cambio y un refuerzo en las
actitudes de todos los involucrados.

3. Dentro del contexto del Clima Organizacional, se plantea la posibilidad
de una mejora en la capacitacion de todos los niveles responsables del
cambio, asi como mayor sensibilidad acerca de lo que anteriormente
existia y lo que verdaderamente se aspira a lograr, sirviendo a la vez de
apoyo Yy respaldo a los individuos a fin de que no perciban que la mayor
parte de la responsabilidad del proceso recae en sus hombros.

4. Informar en forma permanente y por medio de instrumentos claramente
entendibles y asimilables, los éxitos logrados y los rendimientos
alcanzados. Es decir, mantener a los responsables del cambio
actualizados con el avance del mismo, a fin de que se sientan participes
y corresponsales de los éxitos alcanzados, como una forma de
retroalimentacion positiva.

5. Establecer reconocimientos y premios en referencia a los éxitos

obtenidos, como un medio de reforzamiento de los individuos. Asi como



para la reduccion de tensiones y aprehensiones. Es determinante que
los gerentes y promotores del cambio deben ser asertivos, empujadores
y muy especialmente, saber reconocer no solamente los logros
alcanzados sino los esfuerzos invertidos por todos los niveles y estratos

de la organizacion a su cargo.-
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ANEXO “E”: ENCUESTA DE OPINION

OBJETIVO: La presente encuesta tiene como objetivo determinar su opinién
en referencia a los cambios implantados por nuestra organizacién en las
normas de la calidad, en base a la certificacion de la norma COVENIN — ISO
9001:1995 vy la rectificacion a la norma COVENIN — 1SO 9001:2000.

PROCEDIMIENTO: Lea cuidadosamente cada una de las cuarenta y ocho
(48) afirmaciones antes de asentar su propia opinion, teniendo cuidado que las
mismas NO SON PREGUNTAS vy que deben ser respondidas en la medida
que se ajusten a su criterio personal y con la mayor objetividad posible.

IMPORTANTE: Esta encuesta de opinion es totalmente confidencial, para
salvaguardar los criterios y opiniones de los encuestados. Asi mismo,
permitira extraer conclusiones que permitan elaborar recomendaciones a fin
de mejorar los procedimientos de la calidad de la organizacion.

La casilla “Tot. Dsac” representalo que menos se acerca a su manera de pensar (En Desacuerdo),
la casilla “Des” se aproxima bastante pero no lo suficiente, la casilla “Acue” se ajusta a su criterio
en forma general aunque no completamente y la casilla“Tot. acue” representa lo que mas se acerca

a su manera de pensar (Totalmente de Acuerdo)

TOT.

DSAC [DES|ACUE

TOT.
ACUE

1. En el desarrollo eficiente de mi trabajo, no incluyo tareas distintas a las acostumbradas.

2. Sigo fielmente los procedimientos de calidad usuales de la empresa.

3. Me interesa conservar mis costumbres laborales exitosas.

4. Me siento incobmodo cuando se me asignan tareas distintas a las usuales.

5. Es conveniente continuar haciendo las cosas como tradicionalmente se han venido haciendo
en la empresa.

6. Es mejor una forma de trabajo acostumbrada exitosa, que una nueva nunca ejecutada.

7. Lo novedoso no es necesario para mi avance profesional.

8. Las nuevas normas de calidad no mejoran necesariamente mi trabajo

9. Mi interés personal siempre estara por encima de los intereses de la organizacion.

10. Los cambios que implican reduccién de personal no deberian llevarse a cabo.

11. Considero que la calidad representa una desventaja para el desempefio eficiente de mis
funciones.

12.Todo cambio en los procedimientos en la calidad conduce a una baja en el rendimiento.

13. Mantengo aquellas actividades conductas laborales con las que he conseguido éxito en mi
trabajo.

14. Cambiar los procesos de calidad no es conveniente cuando se ha tenido éxito.

15. No tiene sentido para mi, incorporar nuevas tareas conducentes a actividades de calidad que
realizo satisfactoriamente.

16. Son mejores mis métodos para controlar la calidad, que los nuevos que nadie conoce.

17. Comparto y sigo las actitudes costumbres fuertemente arraigadas en la empresa.

TOT.

DSAC [DES|ACUE

TOT.
ACUE




18. Considero que el cambio que se esta implantando debe respetar la cultura y costumbres de
la empresa.

19. Los procedimientos de calidad que se estd implantando actualmente, alteran la cultura y
tradiciones de la empresa.

20. La empresa no necesita alterar su cultura de la calidad, ya que tiene altos niveles de
excelencia.

21. Las nuevas formas de trabajar la calidad seran incompatibles con los objetivos de la
empresa.

22. Los elementos novedosos representan amenazas para la estabilidad de la empresa.

23. Adquirir nuevas formas de trabajo me genera ansiedad.

24. La tradicional politica de calidad que ha venido desarrollando la empresa, ha dado buenos
resultados.

25. La empresa se encuentra en su mejor momento.

26. La situacion actual en la empresa no requiere modificaciones importantes en la calidad.

27. La empresa en el presente satisface las necesidades de los trabajadores.

28. Considero que la empresa, dada la situacion del mercado, no requiere de cambios.

29. Pasara mucho tiempo, luego del cambio, para que los trabajadores acaten adopten las
nuevas normas para la calidad.

30. En los procesos de calidad implantados, es innecesario incorporar nuevas normas para
cumplir con los objetivos de la empresa.

31. Las normas que orientan como hacer las cosas en la empresa, no necesitan ser
modificadas.

32. La cultura y tradiciones de la empresa, la condujeron al liderazgo del mercado actual

33. No alcanzo a comprender los objetivos que se persiguen con el cambio que actualmente se
esta ejecutando en la calidad de la empresa.

34. La informacién que recibi en relacion al cambio en la calidad, ha sido incompleta poco clara.

35. La empresa, luego del cambio en la calidad, asignara nuevas responsabilidades que los
trabajadores no estaran en capacidad de cumplir.

36. No importa los procedimientos en la calidad que se implanten, la cultura de la empresa
prevalecera sobre los cambios.

37. La empresa no ha sabido administrar el cambio en la calidad en forma ordenada, progresiva
a fin de alcanzar el éxito del programa.

38. La empresa no ha suministrado todos los recursos financieros, materiales tecnolégicos para
que los trabajadores realicen sus nuevas funciones.

39. El personal no tiene la formacion e informacion completa que se requieren para el logro de
los objetivos planteados.

40. No siento que la empresa esté apoyando al personal, para la implantacién del cambio de la
calidad.

41. El grupo que esta liderizando el cambio de la calidad en la empresa, no posee los
conocimientos técnicos necesarios para concluir con éxito el programa.

42. El personal seleccionado no es el mas indicado para implantar los cambios de la calidad
necesarios para la organizacion.

43. No confio en las decisiones tomadas por los lideres del proceso de cambio de la calidad.

44. Considero que los manuales y formatos para manejar el cambio de la calidad, son dificiles
de manejar.

45. El cambio que se esta implantando no resuelve los problemas que tiene la empresa.

46. Considero que existen mejores métodos para implantar el cambio de la calidad deseado

47. Creo que el personal no esta adecuadamente capacitado para manejar el cambio.

48. La implantacion de los nuevos procedimientos de la calidad, dejara de ser (til, por lo poco
practicos que son.




Item | Media Nivel
1 1,111 Bajo
2 2,333 Alto
3 2,481 Alto
4 0,889 Bajo
5 0,593 Poco Importante
6 1,185 Bajo
7 0,296 Poco Importante
8 0,296 Poco Importante
9 0,778 Bajo
10 1,259 Bajo
11 0,481 Poco Importante
12 0,333 Poco Importante
13 2,111 Medio
14 1,074 Bajo
15 0,778 Bajo
16 0,481 Poco Importante
17 1,148 Bajo
18 1,556 Medio
19 1,222 Bajo
20 0,778 Bajo
21 0,481 Poco Importante
22 0,333 Poco Importante
23 0,926 Bajo
24 1,667 Medio
25 1,185 Bajo
26 0,852 Bajo
27 1,407 Bajo
28 0,704 Poco Importante
29 1,074 Bajo
30 1,481 Bajo
31 0,815 Bajo
32 1,704 Medio
33 0,704 Poco Importante
34 1,111 Bajo
35 0,889 Bajo
36 1,148 Bajo
37 1,037 Bajo
38 1,111 Bajo
39 1,333 Bajo
40 0,963 Bajo
41 0,519 Poco Importante
42 0,889 Bajo
43 0,778 Bajo
44 1,000 Bajo
45 0,852 Bajo
46 1,444 Bajo
47 1,000 Bajo
48 0.630 Poco Importante
1.025 Bajo

Item Media Mediana

3 2,481

2 2,333

13 2,111

32 1,704 g
24 1,667 =
18 1,556 S
30 1,481 2
46 1,444 <
27 1,407 g
39 1,333 i
10 1,259 n
19 | 1,222 a
25 1,185 o
17 | 1,148 S
36 1,148 a
6 1,185 O
34 | 1111 B
38 | 1,111 <
1 1,111 9
14 1,074 =
29 1,074

37 1,037
44 1,000
47 1,000

40 | 0,963 0,9820
23 0,926

4 0,889

36 0,889

42 | 0,889 =
26 0,852 =
45 | 0,852 S
31 0,815 =
15 | 0,778 <
20 | 0,778 Q
9 0,778 L
43 0,778 n
33 | 0,704 0
28 0,704 i
48 0,630 3
5 0,593 a
41 0,519 O
11 | 0,481 <
16 | 0,481 «
21 0,481 Lg
12 0,333 =
22 0,333

7 0,296

8 0.296

1.0254 Bajo |







