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RESUMEN

El presente trabajo consistio en el estudio de un proceso de cambio en Cigarrera Bigott por la
implementacion de un nuevo sistema de Gestion del Departamento de Recursos Humanos de
la empresa, el cual impact6 todos los niveles de la organizacion, alterando y modificando la
naturaleza de los procesos de recursos humanos, a través de sistemas de informacion (nuevos
softwares y programas). La implementacion de los sistemas de informacion cambié la
dindmica de los procesos de recursos humanos, a los cuales los trabajadores estaban
familiarizados y acostumbrados, generando de esta manera resistencia al cambio por parte de
los individuos afectados. Entendiendo lo anterior, nuestro problema de investigaciéon estuvo
enfocado en la medicién de la resistencia al cambio tecnoldgico de los trabajadores de
Cigarrera Bigott, lo que podemos llamar también resistencia de usuarios, al tratarse de nuevas
tecnologias. Basados en la investigacion de Garcia (2017) “‘Gestion de Cambios
Organizacionales’’, en conjunto con diferentes estudios exploratorios asociados a la
resistencia al cambio tecnoldgico, se definio la variable: resistencia de usuario, la cual tiene
tres (3) dimensiones que nos permitio delimitar y estudiar a fondo la resistencia de los
trabajadores en Cigarrera Bigott, estas son: factores individuales, factores organizacionales, y
factores del sistema y del proceso. En referencia a lo anterior, se disefiaron instrumentos para
los diferentes actores presentes en la organizacion, en lo fundamental con base a los aportes de
la investigacién antes mencionada, enriqueciendo los instrumentos con la inclusion de la
tecnologia que se implementd en la organizacion, logrando de esta manera desarrollar un
método de medicion de aspectos de corte cualitativo, como es medir la resistencia de los
usuarios hacia el cambio propuesto. El tipo de investigacion adoptada fue de campo, no
experimental, transversal y descriptiva. Los resultados obtenidos nos permitieron identificar la
resistencia de usuario por tipo de actor de acuerdo a las dimensiones y subdimensiones
presentes en el estudio, tomando en cuenta a su vez los factores sociodemograficos y

laborales, permitiéndonos realizar conclusiones y recomendaciones para la organizacion.



Palabras claves: Resistencia, Cambio, Tecnologia, Usuarios.

Xi



INTRODUCCION

Las organizaciones se enfrentan a mercados cada vez méas globalizados, respaldados
por nuevas tecnologias y tendencias que permiten a las organizaciones seguir siendo
competitivas y subsistir en el tiempo. Es por eso que hoy en dia lo que se valora realmente de
las empresas es su capacidad de gestionar los cambios, aprovechando y adaptando las nuevas
tecnologias a cada una de sus &reas y fuerza laboral. Cuando hablamos de cambio
organizacional, se genera automaticamente una variable ligada a él, llamada resistencia, la
cual es percibida en cada uno de los individuos que son afectados por el cambio, entendiendo
que existen diferentes factores que influyen en ella, lo que genera distintos niveles o grados de
resistencia para cada uno de los individuos.

En consecuencia, el presente estudio tiene como cometido estudiar, analizar y detectar
cuéles son las causas de la resistencia al cambio, mediante un caso de estudio, el de los
trabajadores de Cigarrera Bigott, ante la implementacion de un proyecto que implica la
modificacion de cada uno de los procesos de Recursos Humanos (en adelante RRHH), a través
de nuevas tecnologias, el cual tiene impacto en todos los niveles de la organizacion.

El trabajo consta de ocho secciones. La primera establece el Planteamiento del
Problema, de lo general a lo particular, haciendo uso de las fuentes bibliograficas y
hemerograficas consultadas, las cuales tocan temas como: cambio, resistencia al cambio y
tecnologia. Se describe el proyecto de Cigarrera Bigott que da pie al estudio y se incluye el
objetivo general y los objetivos especificos de la investigacion.

La segunda seccion se refiere al Marco Teorico, haciendo un breve recuento de los
trabajos, tesis, y articulos asociados a nuestro tema de investigacion; para luego profundizar en
la bibliografia a traves de conceptos, teorias, y aproximaciones de diferentes autores, dando
sustento a la variable propuesta, el objetivo general, y los objetivos especificos.

La tercera seccién, Marco Metodoldgico, plantea todo lo referente al tipo de estudio y
disefio, poblacién y muestra, operacionalizacion de la variable, instrumentos, y analisis de los

datos.



La cuarta seccion, Analisis de Resultados, presenta los datos recogidos por los
instrumentos y expone las variables de manera descriptiva.

La quinta seccidn, discusion de los resultados, presenta la resistencia de usuario y la
analiza desde las dimensiones, subdimensiones y variables sociodemogréficas.

Posteriormente se presentan una serie de recomendaciones 0 acciones correctivas que,
en funcion de los resultados obtenidos, deben tomarse en cuenta para disminuir la resistencia 'y
Ilevar a cabo el proceso de la mejor manera.

En la seccion de anexos se presentan los instrumentos, tablas, gréficos y fotografias

asociadas a los resultados obtenidos.



CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

"En el mundo actual de constante cambio, la importancia de la innovacion dificilmente
puede subestimarse. La ventaja competitiva de hoy es la practica comdn del mafiana. Para las
empresas que quieren estar a la vanguardia de un negocio, la innovaciéon continua en sus
productos y procesos parece ser la mejor estrategia.” (Nijhof, Krabbendam, y Looise, 2002, p.
675). Hace mas de 15 afos, Nijhof, Krabbendam, y Looise (2002), sefialaban lo que hoy en
dia es evidente, en la medida en la que una organizacion puede innovar, adaptarse al cambio,
podré permanecer en el mercado de una manera competitiva. Podemos decir que las empresas
deben innovar para mantenerse competitivas, y que esta innovacion supone cambiar.

Debido a que nos encontramos en el umbral de una transformacién global en normas y
formas empresariales, hay fuertes presiones que obligan a las empresas innovar. La
globalizacion de los mercados hace que las organizaciones estén obligadas a competir no sélo
con sus contendientes usuales del entorno inmediato, sino con organizaciones que obligan a
redisefiar y también internacionalizar las operaciones. La difusion de la informacién a través
de la tecnologia, como puede ser a través de redes sociales, requiere que las organizaciones,
especialmente las tradicionales, tengan un nivel de flexibilidad mayor. También encontramos
los cambios en la fuerza laboral, cada vez menos sindicalizada y con nuevas aspiraciones.
Todas estas presiones requieren de las empresas un cambio en los modelos tradicionales de
administracion y gerencia (Lépez, Restrepo y Luz, 2013).

Algunos autores, como Valarino, consideran al cambio como un “proceso dindmico y
permanente en la vida humana y en las organizaciones” (2002, p. 66). Esta vision asume al
cambio como un proceso; otros autores lo reconocen como una modificacién que ocurre
dentro del sistema, y al proceso como la respuesta del sistema frente a este (Collerette y
Deslisle, 1984).

Tal proceso de cambio presenta tres etapas: la etapa presente, es decir el estado actual o

momento cero del proceso donde la organizacion se encuentra actualmente; la etapa de



transicion, donde ocurre el cambio y ocurren las modificaciones; y por Gltimo, la etapa futura,
donde se dan las condiciones que indican que el cambio ha finalizado y esta asentado
(Beckhard y Harris, 1988), posiblemente a la espera de nuevos cambios. Adicionalmente,
intervienen distintos actores en funcién de su papel respecto al cambio. Al respecto, se pueden
identificar tres tipos de actores de acuerdo con una formulacion que estimamos de especial
interés y que adoptaremos en el trabajo de acuerdo con Harrington, Conner y Horney (2000).
En primer lugar, los patrocinadores, aquellos que impulsan y promueven el cambio con poder
para sancionarlo. Usualmente la alta gerencia es la que se identifica con este actor. En segundo
lugar, los agentes de cambio, encargados de facilitar el cambio y colaborar con su
implementacién. Usualmente la gerencia media se identifica con este actor, ayudando a la
implantacion del cambio en cada unidad del negocio. Requieren conocimientos y habilidades
respecto al cambio. Por Gltimo, los objetivos del cambio, estos son todos aquellos afectados
por el cambio y sus implicaciones (Harrington, Conner y Horney, 2000).

Hay que acotar que el cambio es un proceso permanente e inherente al humano, que
puede ser considerado como un fendmeno social natural, de ocurrencia diaria; las personas
son, en muchos casos, incapaces de asumir las transformaciones a la misma velocidad que
ocurren. En ese sentido podemos decir que las personas suelen oponerse o resistirse al cambio
dado que pueden sufrir trastornos durante el proceso (Lopez, Restrepo y Luz, 2013). Esta
resistencia es, al igual que el cambio, inherente al humano y debe ser asumida como tal.

Haciendo un paralelismo con la fisica, pudiéramos decir que es similar a los fendmenos
inerciales, pues una vez adquiridas unas condiciones determinadas, la tendencia es a continuar
sin mayores variaciones, debiendo introducir importantes dosis de energia para cambiarlas,
tanto en estado de reposo como en movimiento

Robbins en su libro, Comportamiento Organizacional, define la resistencia al cambio
como “las conductas de un empleado disefiadas para desacreditar, demorar o impedir la
instrumentacion de un cambio laboral.” (2013, p. 622). Pero al hablar de la resistencia al
cambio como conducta, implica que el individuo debe tener obligatoriamente predisposicién a
actuar y ciertamente se observan otros conceptos en que la resistencia no solo se refleja por la
predisposicion a actuar. De acuerdo a lo anterior se consideran mas completas las siguientes

aproximaciones:



1) Harrington, Conner y Horney (2000): “cualquier pensamiento o accion dirigida contra un
cambio”. Esta definicién mas general deja mayor espacio a las nuevas teorias que han surgido
sobre como analizar el cambio organizacional™. (p. 12)

2) Acosta (2002): “fuerza natural que se opone a la introduccién de un cambio”. (p. 18)

En el pasado ya se han realizado investigaciones y trabajos referentes a la medicion de
la resistencia al cambio organizacional. Cabe mencionar los de desarrollo y validacién de
instrumentos para medir esta variable (Bazan y Sanz, 1996) y diferentes estudios de estrategias
para el manejo de la resistencia (Yaber, Malott y Valarino, 1998). En ese sentido, Gestion de
cambio organizacionales del profesor Gustavo Garcia Chacén (2017) es utilizado como
columna vertebral de esta investigacion en todo lo referente a cambio organizacional y
resistencia, dado que sintetiza el conocimiento que existe en la actualidad sobre el tema.

Las presiones antes mencionadas obligan a las organizaciones a innovar en el campo
de la tecnologia que utilizan (Pang, 2008). Este cambio es sumamente importante dentro del
sistema, porque modifica fuertemente las interacciones. Una de las maneras en las que las
organizaciones buscan innovar en el campo de tecnologia es a través de la implementacion de
sistemas de gestion empresarial, como paquetes de software comercial, que soportan procesos
del negocio, a través de distintas herramientas (sistemas de informacién, sistemas de registro,
sistemas de ventas, etc.) interconectadas (Klaus y Blanton, 2010). En los Gltimos afios se han
incorporado al mercado distintos sistemas de gestién empresarial, con funciones variables que
soportan distintas areas del negocio. (Peiro, Prieto, Orengo y Zornoza, 2000)

La réapida difusion de las distintas herramientas tecnoldgicas de vanguardia han
generado un creciente interés por sus fendmenos asociados en estudiosos de la tecnologia, el
trabajo, las organizaciones y la psicologia (Peiro, Prieto, Orengo y Zornoza, 2000). Uno de
estos fendmenos es la resistencia de usuario. Este es un fenémeno similar a la resistencia al
cambio, al que deben hacerse consideraciones particulares. “La resistencia de usuario es mas
especifica que la resistencia general al cambio, ya que involucra a los empleados que
interactuan con un sistema” (Klaus y Blanton, 2010, p. 627). Puede ser definida como “el
comportamiento de un usuario en contra de la implementacidn de un sistema durante la fase de
implementacion” (Klaus y Blanton, 2010, p. 627). Una actitud opuesta a un cambio
tecnoldgico de este tipo puede desarrollarse antes, durante y/o después de la implementacion,

una o multiples veces.



En ese sentido, entendiendo las presiones que generan estar en el umbral de una
revolucion tecnoldgica global, consideramos que es sumamente necesario mantener
actualizados los estudios de resistencia al cambio, cuando existen nuevas tendencias
tecnoldgicas en los mercados que generan un tipo de resistencia que posee particularidades.
Robbins (2009) comenta que en el momento que una organizacién se estid adaptando a un
cambio tecnoldgico llegan otros desafios y oportunidades tecnologicas.

Con base en los considerandos anteriormente, se ha optado por estudiar la resistencia al
cambio en la empresa Cigarrera Bigott, donde se introducira el proyecto tecnolégico Aurora.
Este proyecto pretende sistematizar, a través de un software soportado por distintas
herramientas, las actividades administrativas de recursos humanos. De esta manera, se busca
que el departamento de recursos humanos transfiera los procesos basicos administrativos a la
autogestion de los trabajadores y se dedique a funciones mas estratégicas. En ese sentido, se
ha buscado entender cuéles son las variables que estdn teniendo mayor incidencia en su
resistencia al cambio, y poder aproximarnos a una estrategia para implementar ese cambio de
la manera mas efectiva, siendo referencia para organizaciones que tengan experiencias

similares.

La empresa

El caso que nos ha llevado a analizar los fenGmenos entes mencionados es la empresa
Cigarrera Bigott, miembro de British American Tobacco (BAT) desde 1922.

Bigott, en conjunto con todas las organizaciones pertenecientes al grupo BAT, llevo a
cabo un proyecto global cuyo objetivo era lograr la autogestion por parte de los empleados en
cada una de las actividades de Recursos Humanos (RRHH), a través del uso de distintos
sistemas de informacidn, englobados en un sistema integrado de gestion de recursos humanos.
Estas herramientas ya han sido implantadas en distintas empresas a nivel mundial, buscando
que las funciones y los departamentos de RRHH en general, puedan pasar a funciones mas
estratégicas que permitan a las organizaciones seguir siendo competitivas y poder subsistir en
el tiempo.

Giovanni Giordano, director global de RRHH de BAT, comentdé en la fase de
implementacidn, que este proyecto representaba una gran oportunidad para la organizacion y
los departamentos de RRHH, en cuanto a la mejora continua de como trabajar y apoyar al

negocio para alcanzar sus objetivos de crecimiento.
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Segun el glosario de términos, elaborado por BAT (2017), el proyecto tuvo el siguiente
objetivo: “Mientras BAT se transforma en un negocio globalmente integrado, RRHH también
estd cambiando. Un punto clave de enfoque de nuestra nueva estrategia es Desarrollar Talento
como una Ventaja Competitiva. Eso significa conducir el negocio hacia adelante atrayendo a
las mejores personas, invirtiendo en lideres y desarrollando nuestras personas a su maximo
potencial. Para respaldar este viaje, estamos haciendo cambios en la organizacion, en las
herramientas y en los procesos de RRHH. Estos son los cambios que constituye el Proyecto’’
(p. 3).

El Proyecto Aurora cambi6 radicalmente la gestion de RRHH dentro de la
organizacion, lo cual requirié de un alto grado de adaptabilidad de los colaboradores de la
organizacion tratdndose de un cambio de alto impacto, generando resistencia en distintos
actores. El presente estudio busca identificar las razones por las cuales pudiera producirse
resistencia al cambio por parte los actores, para que la organizacion pueda tomar acciones que
reduzcan la resistencia producida por el cambio. Adicionalmente, tiene como resultado un
diagnostico de la organizacion y sus colaboradores, permitiendo determinar oportunidades de
mejora, con respecto a la implementacion de cambios en el futuro.

De esa manera, la pregunta fundamental es: ;cuéles son los aspectos asociados a la

resistencia de usuario del Proyecto Aurora en los trabajadores de Cigarrera Bigott?



Objetivos

Objetivo general

©)

Identificar los aspectos asociados a la resistencia de usuario del Proyecto Aurora en los
trabajadores de Cigarrera Bigott.

Objetivos especificos

©)

Identificar la resistencia de usuario ligada a factores individuales del Proyecto Aurora
en los trabajadores de Cigarrera Bigott.

Identificar la resistencia de usuario ligada a factores organizacionales del Proyecto
Aurora en los trabajadores de Cigarrera Bigott.

Identificar la resistencia de usuario ligada a factores del proceso y del sistema del
Proyecto Aurora en los trabajadores de Cigarrera Bigott.

Proponer acciones de mejora para la gestién del cambio organizacional en Cigarrera
Bigott, de acuerdo a la relacién entre resistencia de usuario y los factores individuales,
organizacionales, del proceso y del sistema.



CAPITULO Il. MARCO TEORICO

Antecedentes

Antes de entrar en el desarrollo de los aspectos tedricos del cambio organizacional, se
presenta una recension de las principales investigaciones que ha servido de faro fundamental
para este estudio, desde el planteamiento del problema hasta el analisis de los datos.

El trabajo tiene como referencia fundamental e hilo conductor la investigacion
realizada por el doctor Gustavo Garcia Chacdn que lleva por titulo Gestion de cambios
organizacionales. Modelo integrado: factores transformacionales y transaccionales y que fue
publicada por la Universidad Catolica Andrés Bello en el afio 2017.

Este libro contiene una panoramica resumida de los autores que han estudiado mas
recientemente el cambio y la resistencia. También sintetiza distintas propuestas hechas por el
mismo autor entre el afio 2005 y 2013. Se repasan las categorias de modelos de gestion de
cambio y se propone un modelo propio integrado. Posee un resumen de términos,
caracteristicas, tipos y etapas del cambio en la organizacion. También una explicacion
detallada del modelo respecto a factores internos y externos y, como parte del modelo,
propone una manera de medir resistencia al cambio respecto a factores individuales y
organizacionales. Por altimo, presenta una guia de aplicacion para la gestion del cambio
adaptada al modelo propuesto.

Encontramos que el texto mencionado es Util para la investigacion tanto como
fundamento tedrico, como en su propuesta para medir resistencia al cambio. EI modelo de
medicion de resistencia al cambio propuesto contiene todos los factores que inciden en la
resistencia al cambio encontrados en el arqueo bibliografico.

En adicion a esta fuente tedrica, también se ha examinado la investigacion de Tim
Klaus y J. Ellis Blanton, profesores de la escuela de negocios de Texas en la universidad
Corpus Christi y de la escuela de negocios de la Universidad de Sur Florida, respectivamente.
Su estudio para la Revista Europea de Sistemas de Informacion, del afio 2010, se titula



Determinantes de la resistencia de usuario y contrato psicoldgico en implementaciones de
sistemas de gestion empresarial. Esta investigacion buscd conocer sobre la resistencia de los
usuarios de nuevos sistemas de gestion empresarial, durante la implementacion de los mismos.
Debido a que existe poca literatura respecto a este fenémeno, este fue un estudio exploratorio
de tipo cualitativo. Su objetivo fue llegar a un mejor entendimiento del desarrollo de la
resistencia de usuario. Para lograrlo se contrastaron entrevistas semiestructuradas y focus
groups realizados en tres organizaciones. Para abordar el fendmeno de la resistencia, se utilizd
la perspectiva del contrato psicoldgico. Los autores proponen también una adaptacion al
modelo de ruptura de contrato psicoldgico, adaptandolo a la ruptura del contrato psicolégico
respecto al cambio tecnoldgico. El articulo da como resultado doce determinantes encontradas
mediante el método cualitativo, agrupadas en cuatro categorias: individuales, de sistema,
organizacionales y de proceso. Esta investigacion ha sido fundamental para nuestro analisis,
dado que considera los aspectos especificos que generan resistencia en la implementacion de
sistemas de gestion empresarial. Varios de estos factores no son considerados en los estudios
tradicionales de resistencia al cambio, por lo cual es un aporte que genera que la medida de la
resistencia en el caso de estudio escogido sea mas precisa. Esto deriva en un instrumento que
considera tanto los aspectos generales de la resistencia al cambio, como los aspectos
encontrados en este estudio exploratorio.

Por ultimo, otra fuente fundamental para llevar a cabo la investigacion fue el
Management Information Systems Quarterly, una revista académica, de la Universidad de
Minnesota, publicada y revisada trimestralmente especializada en las areas de sistemas de
informacidn de gestion y tecnologia de la informacién. En ella encontramos dos articulos que
sirvieron de aporte a la investigacion. ElI primero de ellos es Un modelo multinivel de
resistencia a la implementacion de la tecnologia de la informacién (A multilevel model of
resistance to information technology implementation), el cual fue publicado en el nimero de
septiembre del 2005, escrito por las profesoras canadienses Liette Lapointe y Suzanne Rivard.
Es una investigacion realizada a varios niveles, con enfoque longitudinal. En primer lugar se
hace un andlisis de cuatro distintos modelos de resistencia. A partir de ellos se genera un
nuevo modelo, tomando en cuenta a la resistencia en distintos niveles y termina realizando tres
estudios de casos en el sector salud. Este es un estudio cualitativo, donde se entrevistan a los

actores de cada uno de los tres casos para determinar qué factores fueron determinantes en el
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éxito o fallo de la implementacion de la nueva herramienta tecnoldgica. Este es un aporte (til
para nuestra investigacion dado que encontramos factores que no estaban resaltados en otros
trabajos, que parecen fundamentales para medir la resistencia de usuario. EI mas importante de
ellos es la pérdida de poder o reconocimiento frente a otros individuos o grupos.

El segundo de los articulos es Investigando la resistencia de los usuarios a las
implementaciones de sistemas de informacion: una perspectiva de statu quo (Investigating
user resistance to information systems implementations: a status quo bias perspective). Este
estudio fue realizado por Hee-Woong Kim y Atreyi Kankanhalli, profesores de la Universidad
Nacional de Singapur, en el afio 2010. En este estudio, los autores proponen un modelo de
resistencia de usuario, tomando en cuenta la literatura referente a aceptacion de la tecnologia,
resistencia al cambio y aproximandose desde la perspectiva del statu quo. El estudio es de
cardcter mixto, mezclando resultados de encuestas y entrevistas a algunos individuos
considerados claves en el proceso. Tomando en cuenta esto, los autores generan un entramado
de relaciones en el modelo que son de suma importancia a nivel tedrico como aporte a la
investigacion. Adicionalmente, resefia factores que afectan la resistencia que no estan
contenidos en los estudios tradicionales de cambio.

Después de presentar los antecedentes principales del presente estudio, procedemos a

repasar conceptos tedricos y autores claves del tema.

Cambio organizacional

Cuando hablamos de cambio en general, segin la Real Academia Espafiola nos
referimos a "'Dejar una cosa o situacién para tomar otra". EI cambio es toda accién que
implica realizar las actividades de manera diferente (Robbins y Judge, 2013, p.581). Por su
parte, también se puede definir el cambio como la modificacion de un estado actual a otro
diferente, que es observado en el entorno y perdura en el tiempo (Collerette y Delisle, 1998).
““El mundo moderno se caracteriza por un ambiente que cambia constantemente; por lo tanto,
el ambiente general que rodea las organizaciones es dindAmico en extremo y exige de ellas una
gran capacidad de adaptacion como condicion primordial para sobrevivir’” (Alcocer, Herrera,
Galaz, 2009, p.92).

Para Chiavenato (1988), el cambio es promovido por fuerzas externas e internas. Entre
las fuerzas externas encontramos nuevas tecnologias, cambios en valores de una sociedad,

nuevas oportunidades o limitaciones econdmicas, politicas, legales y sociales. Ahora bien,
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cuando hablamos de las fuerzas internas, nos referimos aquellas son parte del interior de la
organizacion, como consecuencia de la interaccién de los individuos y las tensiones generadas
por diferencias entre objetivos e intereses. Las fuerzas externas e internas con sus
caracteristicas provocan cambios en las empresas.

Existen tipos de cambios que son identificados por diferentes autores, para Judge y
Robbins (2013) el cambio puede ser planificado o no planificado, donde las metas y los
objetivos son totalmente diferentes. Al hablar de cambio planeado, los objetivos en orden
jerarquico son: mejorar la capacidad de la organizacién para adaptarse a cambios en su
ambiente, y modificar el comportamiento de los trabajadores. Maristany (1998) por su parte
identifica dos tipos de cambios: el cambio cotidiano y el cambio planificado, donde el primero
de ellos hace referencia a la adopcion de nuevos habitos que son producidos por la propia
naturaleza, mientras que el cambio planificado comprende diferentes procesos que son
necesarios para hacerlo realidad.

Es importante contrastar los tipos de cambio que proponen los autores, ya gque en los
procesos, actividades y dindmicas inmersas en ellos, dependera el éxito y cumplimiento del
objetivo final de la implantacién de un cambio en una organizacion. "Los cambios por lo
general no se decretan y aunque sean planificados, hay que vivenciarlos, asimilarlos. Una
crisis producto de cambios acelerados no tiene por qué ser cadtica ni destructiva. Las creencias
acerca de los cambios deben ser bien manejadas. No pensar que se deben a situaciones
peligrosas e inciertas, sino que representan la decision final de un proceso que implica
novedad y requiere acudir a los mecanismos de adaptacién y supervivencia" (Valarino, 2003,
p. 66).

Por otro lado, Robbins y Judge (2013) plantean en su libro Comportamiento
organizacional un resumen de seis fuerzas especificas que promueven, dan origen y estimulan
el cambio en las organizaciones, lo que nosotros llamaremos: necesidades del cambio. A

continuacion definiremos cada una de ellas segun estos autores:

1. ““Naturaleza de la fuerza laboral: mayor diversidad cultural; poblacion envejecida; mayor
inmigracion y subcontratacion.

2. Tecnologia: computadoras y aparatos portatiles mas rapidos y mdviles a menor precio;
surgimiento y crecimiento de sitios de redes sociales; desciframiento del codigo genético

humano.
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3. Problemas econdémicos: auge y caida del mercado inmobiliario internacional; colapso del
sector financiero; recesion mundial.

4. Competencia: competidores globales; fusiones y consolidaciones; mayores regulaciones
gubernamentales sobre el sector comercial.

5. Tendencias sociales; mayor conciencia ambiental; mayor aceptacion hacia los empleados
homosexuales y transgénero; mayores aplicaciones multiarea y conectividad.

6. Politica mundial: aumento de los costos del cuidado de la salud; actitudes sociales
negativas hacia los negocios y los ejecutivos; apertura de mercados en china (p. 579) *’.

Segun Beckhard y Harris (1988) las fuerzas que requieren que se implementen cambios
tienden a originarse fuera de las organizaciones, y requieren por parte de los directivos de las
mismas redisefiar estructuras y procedimientos organizacionales, definir prioridades y
restablecer recursos. Algunas de las fuerzas impulsoras del cambio que proponen Beckhard y
Harris son: las legislaciones, la demanda del mercado en relacién a la competencia mundial, la
disponibilidad de recursos, desarrollo de tecnologia y prioridades sociales. De acuerdo a lo
anterior, las fuerzas que promueven, dan origen o estimulan el cambio necesitan de actores
que las detecten, estudien, analicen y evallen, para que basadas en ellas se pueda sustentar y
explicar las razones por las cuales se quiere implantar un cambio en una organizacion. Por otro
lado, estos actores seran los responsables, de definir los medios y mecanismos asociados para
lograr el objetivo final o estado deseado, como lo definen algunos autores.

De acuerdo a Gustavo Garcia (2017) en su libro Gestion de Cambios
Organizacionales, se plantea que los actores de un proceso de cambio son aquellos individuos,
que influyen o se ven afectados por la implantacion del cambio; incluyendo aquellos que se
ven implicados desde el inicio.

Para Harrington, Conner y Horney (2000) existen cuatro actores implicados en un
proceso de cambio:

1. Patrocinadores o patrocinantes: individuos que impulsan y generan el cambio, teniendo el
poder y jerarquia de legitimar y sancionar.

2. Agentes de cambio: individuos que tienen el papel de facilitadores dentro del cambio,
ayudando a su implementacion, los cuales requieren de ciertos conocimientos, habilidades
y destrezas para poder inducir el cambio al resto de los individuos.

3. Los blancos y objetivos: individuos que son afectados por el cambio y sus implicaciones.
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4. Los defensores o partidarios: individuos que tienen el deseo de lograr el éxito del cambio
pero no cuentan con el poder de los patrocinadores o patrocinantes para sancionarlo o
legitimarlo.

Entender el cambio organizacional, sus tipos, las fuerzas que lo promueven y los
actores que participan en él, ayuda a facilitar que el camino definido por los actores
impulsores, sea estructurado y planificado, y exitoso. Estas etapas, definidas por distintos

autores, estan resefiadas en el siguiente apartado.
Etapas del cambio

Para Beckhard y Harris (1988) el cambio implica tres estados que ayudan a definir el
camino que se requiere para gestionar el cambio eficazmente, estos son:

1. Estado presente: etapa donde se busca diagnosticar la condicion actual de la organizacion
en relacién con el cambio planteado, es decir, el estado o situacion en el que se encuentra
la organizacion en la actualidad.

2. Estado de transicién: se busca establecer el conjunto de actividades y compromisos que
son necesarios para lograr el estado futuro que se quiere alcanzar, lo cual incluye
estrategias y planes de accion. Este estado busca delimitar cual es el mejor camino para
lograr la implantacion exitosa del cambio.

3. Estado futuro: se deben definir las metas y objetivos, o como bien lo plantean los autores,
las condiciones organizacionales deseadas luego del cambio.

Por su parte Kurt Lewin (1988) describe y estructura el proceso de cambio en tres
etapas:

1. Descongelamiento: se refiere a los procesos de comunicacién y concientizacion del
cambio en general, el cual segin Robbins (2013) su objetivo recae en modificar e
interrumpir el statu quo, el cual es definido en su libro de comportamiento organizacional,
como el estado de equilibrio de los individuos. Para el presente estudio el statu quo esta
caracterizado por la conformidad, costumbres, conocimientos, comodidad y el estado
actual de los procesos, subprocesos, y actividades, que van a ser modificados por el
cambio. Para Alcocer, Herrera, Galaz (2009), en esta fase es necesario es crear un clima de

cuestionamiento sobre la situacion actual en aras a preparar el proceso posterior.
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2.

Transicion 0 movimiento: esta etapa consiste en emplear un conjunto de acciones, que
garanticen la implantacion de nuevos conocimientos, actitudes y comportamientos que
tienen por objetivo el cambio. Alcocer, Herrera, Galaz (2009) plantean que en esta etapa,
para lograr la adquisicién de nuevas conductas y patrones de comportamiento hay que
incidir en el resto de los subsistemas de la organizacién, a fin de que actien como
verdaderos elementos de apoyo Yy refuerzo al proceso.

Congelamiento: se refiere al cierre y establecimiento de los nuevos conocimientos,
actitudes y comportamientos que fueron inducidos en la segunda etapa, con el objetivo de
dejar atrds el equilibrio inicial, culminando el proceso de cambio en general para
garantizar un nuevo statu quo por parte de los individuos afectados por el cambio. Robbins
(2013) plantea que esta etapa es el congelamiento del nuevo cambio para poder darle
permanencia.

En relacion al planteamiento de Lewin, Kotter (1995) en su libro Leading change

presenta un modelo mas especifico y detallado de las etapas del cambio, basado en las tres

etapas definidas por Lewin:

1.

2
3
4.
5

Alentar la sensacion de que el cambio es urgente.

Formar una coalicion con poder suficiente para dirigir el cambio.

Crear una vision nueva para dirigir el cambio y estrategias para lograr la vision.
Comunicar la vision a toda la organizacion.

Dar poder a otros para que acten a partir de la vision al eliminar las barreras para el
cambio, fomentar la toma de riesgos y alentar la solucion creativa de los problemas.
Planear, crear y recompensar "triunfos" de corto plazo que impulsen a la organizacién
hacia la nueva vision.

Consolidar las mejoras, reevaluar los cambios y hacer los ajustes necesarios en los nuevos
programas.

Reforzar los cambios al mostrar la relacion entre los nuevos comportamientos y éxito
organizacional.

Luego de repasar las propuestas de etapas del cambio, pasamos a revisar, desde el punto de

vista tedrico, el cambio que buscamos estudiar en esta investigacion.
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Cambio tecnoldgico

Las manifestaciones de las aceleradas transformaciones tecnoldgicas queda expresada
en la frase: ‘‘En la actualidad la velocidad del cambio resulta abrumadora. Nuevas tecnologias
y plataformas contintan emergiendo, y con ello nuevos mercados, nuevos modelos de negocio
y nuevos competidores’” (Henka consulting, 2016, p. 2).

El impacto del cambio se hace sentir en las empresas: Bonnie Sturn (2017), Director de
Sistemas de RRHH en Kescott, en un video publicado en el portal YouTube por la empresa
SAP, comenta que la rapidez de los procesos y el facil acceso que se tiene a la tecnologia ha
cambiado e impactado el rol de los departamentos de RRHH y la forma de manejar
empleados. Por otro lado, Sturn comenta que el cambio debe ser procesado y entendido para
saber cual es el camino, y luego complementarlo con la tecnologia, la cual se encarga de
proveer las herramientas para facilitar el cambio.

Es importante que las personas que estan al frente de las organizaciones, responsables
de su desarrollo, competitividad y éxito, sean conscientes de las nuevas tendencias, y tener la
vision necesaria para saber en ddnde quieren que su organizacion esté en el largo o corto
plazo, siempre con el objetivo de mantener la competitividad, evolucionando en conjunto con
los mercados. ‘‘La tecnologia estd cambiando los puestos y las organizaciones. Apenas en el
tiempo que le toma a una organizacién adaptarse a un cambio tecnoldgico llegan otros
desafios y oportunidades tecnoldgicos’” (Robbins, 2013, p.620). Por su parte, Garcia (2017)
expresa en su libro Gestion de Cambios Organizacionales que el desarrollo tecnologico y
conocimiento cientifico que rodea a las organizaciones esta impactando de manera directa en
la forma en como dichas organizaciones, adquieren, usan o producen bienes y servicios.
Garcia comenta que la eficiencia de la organizacion va a estar condicionada por el nivel de

tecnologia disponible en cuanto a procesos operativos y herramientas.

Las organizaciones deben ser capaces de identificar sus oportunidades de mejora, para
convertirlas en fortalezas, y empezar a considerar y ver a la tecnologia no como un gasto sino
como una inversion, que brindara herramientas, accesibilidad, facilidad, y nuevos
conocimientos que permitiran que sigan siendo competitivas y puedan subsistir en el tiempo.
Henka Consulting (2016) en su revista Cambio Tecnoldgico, expresa que la tecnologia juega

un papel muy importante, pero que esta no es suficiente, ya que el desarrollo y la capacitacion
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de la gente son fundamentales, para que se pueda lograr un cambio tecnolégico desarrollando
ventaja competitiva.

En la actualidad las organizaciones se encuentran inmersas en tecnologias de la
informacion, las cuales facilitan y permiten la realizacion y el cumplimiento de las funciones
dentro de la organizacion en cualquier nivel o departamento. ‘‘La tecnologia de la informacion
(TI) consiste en todo hardware y software que necesita usar una empresa para poder cumplir
con sus objetivos de negocios. Esto incluye no solo a los equipos de computo, los dispositivos
de almacenamiento y los dispositivos moviles de bolsillo, sino también a los componentes de
software, como los sistemas operativos Windows o Linux, la suite de productividad de
escritorio Microsoft Office y los muchos miles de programas de computadora que se

encuentran en la tipica empresa de gran tamafio’’ (Laudon, 2012, p. 15).

Sistemas de Informacién

Laudon (2011) en su libro Sistemas de Informacion Gerencial establece que los
sistemas de informacion son componentes que estan interrelacionados, los cuales tienen por
funcién recolectar, recuperar, procesar, almacenar y distribuir informacion sobre personas,
lugares y elementos importantes relacionados a la organizacion. Por otro lado, Laudon (2011),
también comenta que los Sistemas de Informacion soportan procesos como: toma de
decisiones, andlisis de problemas, crear nuevos productos, etc.
Para este mismo autor, existen tres (3) actividades en un sistema de informacion:

- ‘‘La Entrada: captura o recolecta los datos en crudo desde el interior de la organizacion
0 a través de su entorno externo.

- El procesamiento: convierte la entrada en bruto en un formato significativo.

- La salida: transfiere la informacién procesada a las personas que haran uso de ella, o a
las actividades para las que se utilizard’’ (Laudon, 2011, p. 16).

En fin podemos asegurar que los Sistemas de Informacién, cada uno con sus
caracteristicas particulares, buscan satisfacer necesidades dentro de las organizaciones, para
poder cumplir objetivos de manera maés eficiente. Laudon (2011) establece que el valor que
genera un sistema de informacién para una organizacion esta determinado por el grado en el
gue este ayude o apoye a obtener mejores decisiones gerenciales, procesos de negocios mas

eficientes y una mayor rentabilidad en la organizacion. Este mismo autor hace énfasis en el
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apoyo que generan los sistemas de informacion a los gerentes para el manejo mas eficiente de
las organizaciones. Sin embargo, desde el punto de vista de los trabajadores, calificados o no,
los sistemas de informacidn significan informacion a la mano, resolucion de dudas, validacion
de informacion personal, y en este caso para este estudio, autogestion.

Los Sistemas de Informacidon Gerencial que serén utilizados en el Proyecto Aurora de

Cigarrera Bigott, se ven reflejados en la tabla 1:

SISTEMA DESCRIPCION

““SAP SuccessFactors es el proveedor global de software de gestion
de capital humano (HCM) basado en la nube. Las aplicaciones de
administracion de capital humano de esta organizacién, integra la
SAP SuccessFactors | administracion, talento, seguimiento de candidatos, sucesiones,
andlisis de RRHH, entre otros; en organizaciones de todos los
tamanos, para el correcto manejo de las estrategias, en conjunto con

el rendimiento de los equipos de trabajo.

Cherwell® Service Management es una herramienta de
CMS: sistema de | administracion de servicios de tecnologias de informacion (ITSM)
gestion de casos que tiene por objetivo automatizar y modernizar las organizaciones a
(CHERWELL) través de la implementacion procesos de servicio y soporte para

satisfacer necesidades y completar diferentes procesos.

Un servicio basado en la nube, hospedado por Microsoft, para
empresas de todos los tamafios. En lugar de instalar e implementar
Microsoft SharePoint Server local, cualquier empresa puede suscribirse a un
SharePoint plan de Office 365 o al servicio de SharePoint Online independiente.
Sus empleados pueden crear sitios para compartir documentos e

informacidn con sus compafieros, asociados y clientes.
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Tabla 1 — Sistemas de informacién gerencial Cigarrera Bigott

Los sistemas de informacion definidos anteriormente, estan unidos en un Sistema
Integrado de Gestion llamado Employee Central el, cual a diferencia de los sistemas de
informacion, tienen como funcion unir, fusionar, agrupar a toda la organizacion para lograr un
fin a través de la tecnologia de la informacion. Para Vieites y Rey (2011), los sistemas de
gestion (ERP) tienen el objetivo de facilitar un sistema que abarque toda la estructura de una
organizacion de forma integrada: finanzas, produccion, compras, ventas, recursos humanos,
etc.

Pasamos a revisar un concepto fundamental en la investigacion, la resistencia al
cambio. Un fendmeno complejo que ha sido abordado por distintos autores, desde diversas

perspectivas. En el siguiente titulo buscamos hacer un resumen de estas perspectivas.
Resistencia al cambio

La resistencia al cambio es un fendmeno que ha sido estudiado a profundidad en la
literatura del comportamiento organizacional. Es por ello que encontramos una gran variedad
de aproximaciones y definiciones. Harrington, Conner y Horney, lo definen como “cualquier
pensamiento o accion dirigida contra un cambio” (Harrington, Conner y Horney, 200, p. 30).
Por otra parte, Mullins (2002), desde la perspectiva del comportamiento organizacional la
define como “las fuerzas contra el cambio en las organizaciones de trabajo” (p. 824).
Podriamos definir entonces a la resistencia al cambio como cualquier pensamiento o accion
que ocurre en contra de un cambio en la organizacion.

Otra aproximacion, un poco mas especifica es “una reaccion adversa a un cambio
propuesto que puede manifestarse de manera visible, abierta o puede ser menos obvia y
transformarse. Puede ocurrir bastante rapido, permanecer latente durante un corto periodo de
tiempo y luego emerger, o permanecer latente durante un tiempo considerable s6lo para
aparecer mas tarde”. (Hirscheim y Templeton, 1988, p.398).

Con base en lo anterior se puede establecer que la resistencia al cambio es: cualquier
pensamiento o accion adversa al cambio, manifiesto o no, en las organizaciones.

Aunque la palabra resistencia pareciera, en primera instancia, poseer una connotacién

negativa. La estrategia a tomar seria la de neutralizar, aplacar o eliminar esta resistencia. Sin
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embargo, la resistencia puede ser positiva 0 no dependiendo del cambio, de la perspectiva que
se mire o de su manera de manifestarse (Hirscheim y Templeton, 1988, p.398).

Por ejemplo, una resistencia a un cambio de software en una organizacion, que se
manifiesta con un grupo de empleados expresando sus inquietudes en el manejo de esta nueva
herramienta al desarrollador de este software, puede ser un insumo invaluable para este.
Pudiese permitir modificar esta herramienta para ser mas atractiva para el usuario, o eficiente
en su desemperfio. En ese sentido, una resistencia de este tipo puede ser considerada como
positiva para la organizacion.

Pudiera ser también que si el cambio no resultase positivo o que en etapa experimental
la resistencia al cambio pudiera retrasar efectos negativos para la organizacion (piensen en,
por ejemplo, los empleados y accionistas de las empresas que se nacionalizaron o en los
vecinos de un lugar ante los cambios de zonificacion o construccion de edificaciones sin
servicios publicos).

Por ultimo, otra consideracion que debe hacerse es gque la resistencia al cambio es un
fendmeno universal (Child, 1988, p.195). “Es una reaccién normal, natural y debe ser asumida
como tal.” La resistencia al cambio puede verse de manera optimista, como un proceso
predecible, estimulante para el intercambio de ideas diferentes, decisiones mejor pensadas.”
(Valarino, 2003, p. 68).

La literatura de resistencia al cambio reconoce que este fenémeno universal puede ser
clasificado o dividido en distintas categorias. Estas categorias dependen del enfoque que se
tome.

Collerette y Deslile (1988) como se citd en el libro de Gustavo Garcia Gestion de
Cambios Organizacionales (2017), se enfoca en el origen de la resistencia, dividiéndola en
tres categorias. En primer lugar, se plantean resistencias ligadas a la personalidad. Estas se
dividen en los hébitos, que consisten en repetir las mismas practicas y costumbres ahorran la
necesidad de reflexionar sobre como hacer las cosas cada vez que las vamos a realizar; el
miedo a lo desconocido, que se refiere a que el estado futuro es una incdgnita para los actores;
el principio de primacia, que establece que las experiencias exitosas quedan marcadas en las
conductas de los actores; la preferencia por la estabilidad, como caracteristica de personalidad
de colaboradores que ponen por encima su necesidad de estabilidad a su necesidad de

exploracién; la percepcién selectiva, mediante la cual el individuo solo retiene la informacién
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con la que esta de acuerdo y desecha el resto; la satisfaccion de las necesidades, referente a
que un cambio que sea obstaculo para estas generara resistencia; por ultimo, identificacion de
la situacion actual, “en la medida en la que el usuario se encuentre identificado con la
situacion actual (la cual puede haber sido propuesta por los mismos que promueven el
cambio), mas se resistird al cambio.” (Garcia, 2017).

En segundo lugar, Collerette y Deslile (1988), plantean las resistencias ligadas al
sistema social. Estas se dividen en la conformidad con las normas, que se refiere a que un
cambio que busque cambiar las reglas en las que los individuos se desenvuelven, suscitara
resistencia; la coherencia de un sistema, referente a la busqueda continua de los sistemas al
estado de balance y estabilidad; el caracter sagrado de ciertas cosas, cuando un cambio
pretende trasgredir el significado de ciertos rituales o cosas, sera resistido; similar al miedo a
lo desconocido, el rechazo de lo extrafio se presenta como otro factor a ser tomado en
consideracién; por ultimo, los intereses y derechos adquiridos, cuando un cambio es percibido
como una modificacion negativa en los intereses o derechos de los actores, estos se resisten
mas (Garcia, 2017). Este ultimo tipo de resistencia ligada al sistema social se asemeja a lo
descubierto en el estudio de Hee-Woong Kim y Atreyi Kankanhalli, los cuales reconocen a la
pérdida de poder o reconocimiento como un factor determinante en la resistencia al cambio.

En segundo lugar, se plantean resistencias ligadas al modo de implantacion del cambio,
divididas en tres categorias; “el respeto hacia las personas y las facultades, el tiempo y los
medios proporcionados para integrar el cambio y la credibilidad del agente. (Garcia, 2017, p.
114).”

Por su parte, Robbins y Judge (2013) proponen dos fuentes de la resistencia al cambio:

1.““Fuentes individuales:

- Habito: para afrontar las complejidades de la vida, utilizamos habitos o respuestas
programadas. Pero cuando nos enfrentamos al cambio, esta tendencia a responder en la
forma acostumbrada se convierte en una fuente de resistencia.

- Seguridad: las personas con mucha necesidad de seguridad tienden a resistirse al
cambio, porque amenaza su sensacion de seguridad.

- Factores econdmicos: los cambios en las tareas o en las rutinas establecidas de trabajo

originan temores economicos si las personas creen que no seran capaces de realizar las
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nuevas actividades o rutinas, en especial cuando el pago estd en funcién de la
productividad.
Miedo a lo desconocido: el cambio sustituye lo desconocido por la ambigiedad y la
incertidumbre
Procesamiento selectivo de informacion: los individuos son responsables de procesar
selectivamente la informacion para mantener sus percepciones intactas. Escuchan lo

que quieren escuchar e ignoran la informacion que desafia al mundo creado por ellos.

Fuentes organizacionales:

Inercia estructural: las organizaciones cuentan con mecanismos creados como Sus
procesos de seleccion y regulaciones formales para generar estabilidad. Cuando una
organizacion se enfrenta al cambio, esta inercia estructural actia como contrapeso para
establecer la estabilidad.

Enfoque del cambio limitado: las organizaciones consisten en un numero de
subsistemas interdependientes. Es imposible modificar uno de ellos sin alterar los
demas. Por tanto, los cambios limitados en los subsistemas tienden a ser anulados por
el sistema mayor.

Inercia de grupo: aun si los individuos quieren cambiar su comportamiento, las normas
grupales podrian actuar como una limitacion.

Amenaza a la pericia: los cambios en los patrones organizacionales podrian amenazar
la pericia de grupos especializados.

Amenaza a las relaciones de poder establecidas: cualquier redistribucion de la
autoridad para tomar decisiones amenaza las relaciones de poder establecidas desde

hace mucho tiempo dentro de la organizacion’’ (p. 582).

King (2002) citado por Gustavo Garcia en su libro Gestion de Cambios Organizacionales

(2017) propone tres categorias para la resistencia al cambio:

Individual: factores individuales de personalidad que pueden influir en la resistencia al
cambio. “Por ejemplo, el locus de control, la necesidad de alcanzar logros, la
independencia, el poder y el autoritarismo, al igual que las experiencias previas de
cambio organizacional.” (Garcia, 2017, p. 114).

Grupal: factores asociados al grupo, su estructura, su dindmica, sus miembros,

composicion y sus relaciones. “Algunos de estos factores son la cohesion grupal, las
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normas sociales, la participacion en la toma de decisiones y la autonomia en la
autodeterminacion de acciones.” (Garcia, 2017, p. 115).

Organizacional: factores inherentes a las organizaciones, cultura, clima, valores,
estrategia. (Garcia, 2017, p. 115)

Los autores consultados tienen en comun un reconocimiento general de dos

dimensiones que componen a la variable. Un primer nivel individual que influye en la

resistencia. Dentro de esta dimensién podemos mencionar factores de personalidad como el

locus de control, el deseo de estabilidad o la toma de decisiones. Posterior al nivel individual

los autores reconocen una dimension grupal, organizacional o de sistema. Esta se diferencia

porque los factores que entran en juego son aquellos ligados a la organizacion, otros

stakeholders, o directamente del proceso de cambio. Garcia (2017) hace un compendio de

estos estudios y genera dos dimensiones generales, la individual y la organizacional. Estas a la

vez son divididas en tres subdimensiones cada una. Esta recopilacion es utilizada como guia

para la medicion de resistencia al cambio en los instrumentos.

1. Ligados al individuo:

Factores asociados al Saber/Conocer: rasgos individuales asociados a la formacién,
experiencia y competencias para apoyar y contribuir con el proceso de cambio
organizacional.

Factores asociados a la Responsabilidad (Hacer): comprension y cumplimiento o
disposicion a cumplir con el conjunto de responsabilidades bésicas del individuo
asociadas al proceso de cambio, en funcién del rol especifico que éste debe cumplir
durante el desarrollo del mismo.

Factores asociados al Querer/Sentir/Desear: conjunto de rasgos personales

(sentimientos y deseos) asociados al proceso de cambio organizacional.

Ligados a la organizacion:

Factores Organizacionales Globales asociados al proceso de Cambio: conjunto de
rasgos o caracteristicas organizacionales que pueden influir (facilitar o dificultar) el

desarrollo del proceso de cambio.
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- Factores Organizacionales asociados al Proyecto: conjunto de rasgos o caracteristicas
asociadas al desempefio del proyecto o los proyectos asociados al proceso de cambio y
que puedan influir (facilitar o dificultar) en el desarrollo del mismo.

- Factores Organizacionales asociados a los otros stakeholders: rasgos, caracteristicas o
cualidades de las personas involucradas, interesadas o afectadas por el proyecto de
cambio en la organizacion, en funcion de la percepcion de los otros stakeholders.”
(Garcia, 2017, p. 119).

En el siguiente apartado definimos la resistencia de usuario. Entendida como la

resistencia al cambio que ocurre en el caso particular de la implementacion de nuevo software.
Resistencia de usuario

En el caso particular de los cambios en los que se implementa una nueva herramienta
tecnoldgica, sucede un tipo de resistencia particular llamada resistencia de usuario. Para este
fendmeno no hay una literatura tan vasta debido a que es un fenémeno relativamente reciente.
Es un fendmeno asociado a la expansion que ha tenido el mercado de software corporativo,
mas especificamente los Sistemas de Informacion Empresariales o Gerenciales. (Pang, 2008)

Con el paso del tiempo los sistemas de informacion se han convertido en herramientas
mucho mas eficientes. Son capaces de facilitar mas informacién con menos recursos. Sin
embargo, el aumento en el nivel de complejidad da como resultado nuevas fuentes de
resistencia al cambio. Las caracteristicas particulares de dicha resistencia a la implementacion
de un sistema de informacién han sido investigadas por diversos autores. Entre ellos
encontramos: transformacién de los valores y habitos del usuario como fuente de resistencia
(Alvarez and Urla, 2002), desalineacion del sistema con la organizacién (Gosain, 2004), la
interfaz y cambios en los procesos (O’Leary, 2000).

Un marco aceptado sobre las fuentes de resistencia a la implementacion de nuevo
software en las organizaciones. En ese sentido, Tim Klaus y J. Ellis Blanton, buscan, a través
de un estudio exploratorio cualitativo, realizado en el afio 2009, conocer cuales son los
determinantes particulares en esta materia. Definen resistencia de usuario como: “la oposicion
de un usuario a la implementacion de un sistema durante su fase de implementacion,

expresada en su comportamiento” (2009, p. 627).
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Los datos de la codificacion de las entrevistas resultan en 12 determinantes, agrupadas
en cuatro categorias ubicadas en la seccion de anexos (Anexo A). Resaltan entre estos
resultados dos subdimensiones; sistema Yy proceso, que parecen ser particulares de la
resistencia al cambio tecnoldgico o resistencia de usuario. Complejidad y problemas técnicos
de las nuevas herramientas tecnoldgicas son mencionados como factores fundamentales en la
resistencia de usuario, mencionados también por Hee-Woong Kim y Atreyi Kankanhalli
(2010). El cambio de destrezas requerido por las nuevas actividades, el aumento en la carga de
trabajo y falta de ajuste son otros factores denominados como fundamentales que tampoco son
mencionados por otros autores y encajan en la naturaleza del proyecto Aurora.

Hee-Woong Kim y Atreyi Kankanhalli (2010), se aproximan al fenémeno de la
implementacién de nuevos sistemas corporativos en Investigando la resistencia de los
usuarios a las implementaciones de sistemas de informacion: una perspectiva de statu quo
(Investigating user resistance to information systems implementations: a statu quo bias
perspective). Los resultados de este estudio reconocen tres factores que son fundamentales e
intervienen en la resistencia de usuario: problemas con la interfaz, es decir que el sistema no
funciona bien o0 no se ajusta correctamente a lo que es demandado; la falta de incentivos para
utilizar la nueva herramienta, y por ultimo la pérdida de poder o reconocimiento de los
usuarios como un factor fundamental. Este Gltimo es mencionado por Robbins y Judge (2013)

como un factor asociado a la organizacion donde se modifican las relaciones de poder.
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CAPITULO IIl. MARCO METODOLOGICO
Tipo de investigacion

El tipo de investigacion adoptada fue de campo, no experimental, transversal y
descriptiva.

En referencia al estudio de campo, se realizd la recoleccion de datos en el lugar donde
ocurrio el cambio tecnoldgico, es decir, en cuatro (4) sucursales, dos (2) plantas, y una (1)
torre, distribuidas a nivel nacional.

Por su parte, el estudio no manipul6 las variables. Es decir, que no existid intencion de
variar de forma intencional las variables para producir un efecto o resultado. Sampieri,
Hernandez, y Lucio (2010), comentan que en los estudios no experimentales se observan los
fendmenos en su forma natural, para luego poder analizarlos; dicho esto, el estudio de la
resistencia de los usuarios en Cigarrera Bigott, se llevd a cabo una vez el cambio fue
implementado.

El estudio realiz6 la medicion en un solo momento y en un momento dado (Sampieri,
Hernandez, y Lucio, 2010); con el objetivo de ver la resistencia de los usuarios ante la

implementacién del cambio, lo cual es la caracteristica de los disefios transversales.

Unidad de andlisis

El estudio fue realizado en Cigarrera Bigott, empresa que es parte del grupo British
American Tobacco (BAT), y se dedica a la manufactura y comercializacion de cigarrillos en
Venezuela. Bigott ajustado a su plan estratégico para el afio 2020 y por lineamientos
internacionales del grupo BAT, adquirié tres (3) sistemas de informacion que modificaron la
naturaleza de todos los procesos y subprocesos de recursos humanos.

Cigarrera Bigott, cuenta con mas de 800 trabajadores, clasificados en trabajadores
fijos, temporales, aprendices INCES, y pasantes. La totalidad de los trabajadores se encuentran
ubicados en 12 sucursales a nivel nacional (Puerto La Cruz, Puerto Ordaz, Maturin, Porlamar,

Maracaibo, Mérida, San Cristobal, Cabimas, Valencia, Maracay, Barquisimeto y Caracas), dos
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plantas (Caracas y Valencia), cinco depositos (EI Tigre, Acarigua, San Felipe, La Guaira y Los
Teques), y una torre de oficinas ubicada en el municipio Chacao, Edo. Miranda. Nuestra
unidad de analisis se centr6 en trabajadores fijos, presentes en las sucursales (Caracas,
Valencia, Maracaibo, y Puerto La Cruz), en Planta Caracas, en Planta Valencia y en la torre
administrativa ubicada en el municipio Chacao, Edo Miranda. Estas ubicaciones fueron
seleccionadas tomando en cuenta los dos niveles de accesibilidad de los trabajadores de la

organizacion con respecto a los tres sistemas de informacion implicados en el proyecto:

e Personal con computador con acceso directo a los sistemas de informacion: trabajadores
ubicados en oficinas con computador personal y acceso directo a los tres sistemas de
informacion (SuccessFactors, Cherwell, y SharePoint)

e Personal con acceso a sistemas de informacion a través de kioscos tecnologicos:
trabajadores que no tienen computador personal, ubicados en plantas y sucursales. Estos
trabajadores tienen acceso a los sistemas de informacion (SuccessFactors, Cherwell, y
SharePoint) a través de kioscos tecnoldgicos, ubicados en lugares estratégicos, que pueden
ser utilizados por multiples trabajadores.

El resto de los trabajadores ubicados en las sucursales, Puerto Ordaz, Maturin,
Porlamar, Mérida, San Cristobal, Cabimas, Maracay, y Barquisimeto, en conjunto con los
depdsitos del Tigre, Acarigua, San Felipe, La Guaira y Los Teques; no fueron seleccionados
debido a que no son impactados directamente por el cambio, es decir, no tienen acceso a los
tres sistemas de informacion.

Los trabajadores de las ubicaciones seleccionadas constituyen una poblacién total de
469, distribuidos en los tres segmentos de actores determinados de acuerdo a Harrington,

Conner y Horney, tal como muestra la tabla 2:
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ACTOR POBLACION

Patrocinantes del Cambio 5
Agentes de Cambio 38
Targets del Cambio 426

Tabla 2 — Poblacién por actores

Todos los Patrocinantes y Agentes de cambio se encuentran ubicados en el nivel de
accesibilidad Personal con computador con acceso directo a los sistemas de informacién. Por
su parte la poblacion referente a los targets del cambio, son divididos como lo muestra la tabla
3:

ACTOR POBLACION
Target con computador 179
Target con Kiosko Tecnoldgico 247

Tabla 3 — Targets u objetivos segun nivel de accesibilidad

En cuanto a la seleccién de la muestra, se tomaron en cuenta los tres tipos de actores.
Respecto a los patrocinantes y agentes se hizo un censo poblacional con algunas limitaciones.
Se tomaron 3 de los 5 patrocinantes de la poblacién representando el 60%, debido a
limitaciones para contestar los cuestionarios. Por su parte se eligieron 24 agentes, es decir el
63%, debido nuevamente a limitaciones para contestar los cuestionarios. Al hablar de
limitaciones para contestar los cuestionarios por parte de los patrocinantes y agentes, nos
referimos a actores de vacaciones, actores en ubicaciones muy lejanas, actores de viaje por
trabajo, y actores ausentes por enfermedad/reposo. Por su parte, para la poblacion referente a

los targets se realizd un muestreo aleatorio, tomando en cuenta la proporcién computador-
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kiosko y la ubicacidn fisica de los trabajadores. Fueron seleccionados 63 targets con kiosko y
46 targets con computador, a través de la aplicacion Random Numbers, obteniendo un total de
109 targets, lo que representa un 26% de la poblacion total de este tipo de actor. En
consecuencia, la muestra total fue de 136 trabajadores de Cigarrera Bigott, ubicados en las
distintas localidades mencionadas anteriormente, lo cual corresponde al 29% de la poblacion

total.

Operacionalizacién de la variable

Partiendo de diferentes estudios exploratorios asociados a la resistencia de usuarios, en
conjunto con el libro del Profesor Gustavo Garcia Gestion de cambios organizacionales
hemos podido concretar el objetivo general de la investigacién, desagregado en los objetivos
especificos. Gustavo Garcia (2017) propone diferentes factores que estdn asociados a la
resistencia al cambio y como medirla, estos son: factores individuales y factores

organizacionales.

- Factores Ligados al Individuo: estan divididos en tres subdimensiones (conocer, hacer y
querer). Estos factores corresponden a caracteristicas humanas particulares de los
individuos que son parte de un proceso de cambio, identificando sus percepciones,
personalidades y necesidades. Los Factores Ligados al Individuo son de suma importancia
para determinar fuentes de resistencia inherentes en los individuos que son parte de una
organizacion, y seran impactados por el cambio que se esta planteando.

- Factores Organizacionales: estan divididos en tres sub dimensiones (globales, asociados al
proyecto, asociados a los otros stakeholders). Estos factores corresponden a la percepcion,
comprension, y opinion que tienen los individuos de una organizacion, con base en las
caracteristicas, rasgos, o cualidades de la organizacion en general, del proyecto que da pie
al cambio y de las personas que estan involucradas, interesadas o afectadas por el cambio.
Los Factores Organizacionales, permiten determinar fuentes de resistencia que tienen
como punto de origen a la organizacion, donde el cambio se va a efectuar.

Por otro lado, estudios exploratorios como: Determinantes de la resistencia del
usuario y el contrato psicolégico en las implementaciones del sistema empresarial; Un

modelo de multiniveles de resistencia en la implementacion de tecnologia de la informacién, e

Investigacion de la resistencia de los usuarios en la implementacion de sistemas de
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informacion: una perspectiva de Status Quo Bias; nos han permitido determinar otro factor a

incluir dentro de nuestro estudio. Este factor lo llamamos: Del Sistema y del Proceso.

- Factores del Sistema y del Proceso: estan divididos en dos subdimensiones: del sistema
y del proceso. Estos factores corresponden a la percepcidn, comprension, y opinion que
tienen los individuos que son parte del cambio tecnoldgico, acerca de los sistemas de
informacién, su naturaleza, complejidad, impacto en su proceso productivo, Yy
adaptabilidad a la organizacion en general. Los Factores del Sistema y del Proceso,
permiten determinar fuentes de resistencia presentes en los individuos, a causa de la
tecnologia que se estd implantando como consecuencia del cambio.

En relacion a lo mencionado anteriormente, la tabla 4 presenta la operacionalizacion de

la variable: resistencia de usuario.
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Indicadores

Variable Dimensiones | Subdimensiones Targets Agentes Patrocinador
1. Conocimientos tedrico- 1. Conocimientos tedrico- 1. Conocimientos tedrico-
practicos sobre el proceso de | practicos sobre el proceso de practicos sobre el proceso de
cambio/2. Conocimientos cambio/2. Conocimientos cambio/2. Conocimientos
Conocer/Saber - - L - o . - o .
teorico-préacticos exigidos por |tedrico-practicos exigidos por el | tedrico-practicos exigidos por el
el cambio/3. Organizacion/4. | cambio/3. Organizacion/4. cambio/3. Organizacién/4.
Orientacion al aprendizaje Orientacion al aprendizaje Orientacion al aprendizaje
5. Adiestramiento/ 6. 5. Gerencia del proyecto /6. 5. Legitimacién apoyo y
Hacer Contribucion/ 7. Propuestas de | Adiestramiento /7. Diagnostico | monitoreo /6. Asignacion de
Eactores mejora _ _ de la sitqacién Actu_al recursos_/?. Liderazgo e impulso
individuales 8. Seguridad y confianza/ 9. 8. Seguridad y confianza/ 9. 8. Seguridad y confianza/ 9.
Optimismo/ 10. Comodidad/ | Optimismo/ 10. Comodidad/ 11. | Optimismo/ 10. Comodidad/ 11.
11. Certidumbre/ 12. Certidumbre/ 12. Motivacion/ | Certidumbre/ 12. Motivacion/ 13.
Motivacion/ 13. 13. Compromiso/14. Compromiso/14. Lealtad/15.
Resistencia Querer Com_pr_o_miso/14. Lealtad/15. |Lealtad/15. Flexibilida_d,/16. Flexibiligjfid/16. Vo_Iuntad_/,17.
de Usuario FIeX|b|I|gIad/16. Voluntad/17. VoI_untad_/l?. AprobaC|op/18. Aprobac_:lon/18. Satls_faCC|on/l9.
Aprobacién/18. Satisfaccion/19. Autoestima/20. | Autoestima/20. Sentido de
Satisfaccion/19. Sentido de colaboracion colaboracion
Autoestima/20. Sentido de
colaboracion
21. Comunicacion 21. Comunicacion 21. Comunicacion
organizacional/22. Cultura organizacional/22. Cultura organizacional/22. Cultura
Globales organizacional/23. Clima organizacional/23. Clima organizacional/23. Clima
organizacional/24. organizacional/24. Legitimidad |organizacional/24. Legitimidad
Factores Legitimidad del poder/25. del poder/25. Niveles de del poder/25. Niveles de

organizacionales

Niveles de participacion

participacion

participacion

Otros
Stakeholders

26. Saber/conocer

(Conocimientos, habilidades,

competencias)

26. Saber/conocer
(Conocimientos, habilidades,
competencias)

26. Saber/conocer
(Conocimientos, habilidades,
competencias)

31




27. Proceso de toma de
decisiones/28. Proceso de
planificacion/29.
Conformacién del equipo de
trabajo/30. Proceso de
seguimiento y control/31.

27. Proceso de toma de
decisiones/28. Proceso de

planificacion/29. Conformacion

del equipo de trabajo/30.
Proceso de seguimiento y

control/31. Pérdida de poder o

27. Proceso de toma de
decisiones/28. Proceso de
planificacion/29. Conformacion
del equipo de trabajo/30. Proceso
de seguimiento y control/31.
Pérdida de poder o

ajuste

ajuste

Proyecto Perdida de poder o reconocimiento 32. Proceso de | reconocimiento /32. Proceso de
reconocimiento /32. Proceso | asesoria/33. Proceso de asesoria/33. Proceso de
de asesoria/33. Proceso de feedback/34. Proceso de feedback/34. Proceso de
feedback formacion. formacion.
(retroalimentacion)/34.
Proceso de formacion.
si 35. Complejidad/36. 35. Complejidad/36. Problemas |35. Complejidad/36. Problemas
istema . - -
Factores del Problemas técnicos técnicos técnicos
Sistema y del 37. Cambio de destrezas/38. | 37. Cambio de destrezas/38. 37. Cambio de destrezas/38.
Proceso Proceso Carga de trabajo/39. Falta de | Carga de trabajo/39. Falta de Carga de trabajo/39. Falta de

ajuste

Fuente: Elaboracion propia

32

Tabla 4 — Operacionalizacion de la variable: resistencia de usuario




Disefio de los instrumentos para la recoleccion de informacion

Para el disefio de los instrumentos de recoleccion de datos, partimos de los
instrumentos elaborados previamente por Garcia (2017), que hemos ampliado, al introducir en
esta investigacion un nuevo factor derivado de la revision bibliografica, referente a la
resistencia de usuarios.

Elaboramos tres instrumentos para los tipos de actores presentes en el cambio y
mencionados anteriormente: Patrocinantes, Agentes y Targets u Objetivos; todos disponibles
en la seccion de anexos. La estructura de los instrumentos es la siguiente: Factores Ligados al
Individuo, Factores Organizacionales y Factores del Sistema y del Proceso. Las preguntas son
cerradas, y tienen 5 categorias u opciones de respuesta, de las cuales el encuestado debia elegir
solo una (1), es decir, aquella opcion que describia mas adecuadamente su respuesta
(Sampieri, Hernandez, Lucio, 2010). Las cinco opciones de respuesta estan codificadas del 1
al 5; donde el valor 3 es neutral, el 1 representa un alto grado de apoyo o percepcion positiva y
el 5 la mayor resistencia por parte del encuestado.

Por su parte, los cuestionarios contaron con una primera pagina de instrucciones, claras
y precisas, con la intencién de solventar posibles dudas. Los cuestionarios, fueron
administrados de forma individual, es decir, cada individuo recibi6 el instrumento y fue
responsable de completarlo (Sampieri, Hernandez, Lucio, 2010). Con respecto a las Sucursales
a las cuales el equipo de investigacion no pudo asistir presencialmente, el cuestionario fue
autoadministrado por envio, con apoyo de los distintos representantes de Recursos Humanos
de las localidades, con quienes se realiz6 un contacto previo.

Los tres instrumentos disefiados se encuentran en la seccion de anexos (anexo A, anexo

B, y anexo C)

Validez y confiabilidad

Los instrumentos fueron modificados a través de diversas reuniones con los
patrocinadores del cambio, quienes lo adaptaron a las caracteristicas particulares del Proyecto,
teniendo como resultado final, la aprobacion de la Directora de Recursos Humanos.
Adicionalmente, se aplicé el Método de Validacion por Jueces, donde participaron 3 expertos
metodoldgicos, quienes dieron sus observaciones y sugerencias acerca de los instrumentos.

Por dltimo, con el objetivo de que los instrumentos fuesen totalmente confiables, se

seleccionaron 30 trabajadores de Cigarrera Bigott relacionados al cambio, distribuidos de la
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siguiente manera: 7 agentes, 3 patrocinantes, y 20 targets, con quienes se realizd una prueba
piloto. Teniendo en cuenta las caracteristicas de los instrumentos disefiados, se aplicé el
Método Coeficiente Alfa de Cronbach, el cual se calculé mediante la varianza de los items y la
varianza del puntaje total, asi como lo presenta Hernandez Sampieri (2003); obteniendo como
resultado 0,97/1 de confiabilidad, es decir que los items de los instrumentos miden un mismo
constructo y estan altamente correlacionados, asi como lo plantean Welch & Comer (1988).
Segun el resultado obtenido, afirmamos que los instrumentos tienen un alto grado de validez.

Los resultados antes expuestos se encuentran reflejados en la tabla 5.

K

o = K )
Formula = L= Z‘:,S’
K - 1 Slz
K 39

Varianza de cada item | 24,32644

Varianza total de los | 474,5333

items

Valor de alfa 0,97

Tabla 5 — Alfa de Cronbach

Analisis estadistico de los datos

El presente trabajo tiene un enfoque cuantitativo, el cual representa segun Sampieri,
Hernandez, y Lucio (2010), un conjunto de procesos donde no se pueden eliminar pasos Yy el
orden es riguroso. Para estos autores, el enfoque cuantitativo obedece a la determinacion de
objetivos y variables que buscan ser probados a través de mediciones, las cuales seran
analizadas a traves de métodos estadisticos, para posteriormente establecer conclusiones.

En nuestro estudio los datos obtenidos fueron analizados a través de estadisticos
descriptivos: proporciones, distribuciones, medidas de tendencia central, y medidas de
dispersion. Este analisis se realizd de manera general y especifica por actores, por variables

sociodemograficas y laborales, tomando en cuenta las dimensiones y subdimensiones
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propuestas en la operacionalizacion de la variable. En cuanto a las herramientas a utilizar, se
utilizé Microsoft Excel para vaciar los datos recolectados, y la elaboracion de tablas, cuadros,
y graficos. El andlisis fue realizado a traves de la separacion de los items de los instrumentos,
tomando como base las dimensiones y subdimensiones planteadas en la operacionalizacion,
obteniendo de esta manera valores para cada seccion, tomando en cuenta 5 categorias: maximo
apoyo, moderado apoyo, neutra, moderada resistencia y maxima resistencia. Dichos valores
fueron obtenidos, tomando en cuenta la escala propuesta de 1 a 5 en cada item del
instrumento, donde 1 representa maximo apoyo, y 5 méaxima resistencia. Los valores
obtenidos son presentados en la tabla 6. Para el analisis de los instrumentos se gener6 una
distribucion de curva normal de valores, de manera que las categorias de los extremos
(maximo apoyo y maxima resistencia) representan el 17,5% y 17,5% de la distribucion
respectivamente. Las categorias de apoyo moderado y resistencia moderada tienen un 20% y
20% de la distribucién respectivamente. La categoria neutra, central en la curva, posee el
mayor porcentaje de la distribucion con un 25%. De esta manera se asume como normal el

comportamiento de los datos, tal como muestra la tabla 6.

Maximo apoyo| Moderado apoyo Neutra Moderada resistencia| Maxima resistencia

General 39-66 67-97 98-136 137-167 168-195
Individuales 20-34 35-50 51-69 70-85 86-100
Conocer 4-6 7-9 10-14 15-17 18-20
Hacer 3-4 5-7 8-10 11-13 14-15
Querer 13-21 22-32 33-44 45-56 57-65
Organizacionales 14-23 24-34 35-49 50-60 61-70
Globales 5-7 8-11 12-18 19-22 23-25
Stakeholders 1 2 3 4 5
Proyecto 8-12 13-19 20-28 29-35 36-40
Sistema y proceso 5-7 8-11 12-18 19-22 23-25
Sistema 2 3-4 5-7 8-9 10
Proceso 3-4 5-7 8-10 11-13 14-15

Tabla 6 — valores por dimensiones y subdimensiones de acuerdo a categorias de apoyo, neutro,
y resistencia

Aspectos éticos

El anonimato de los trabajadores que forman parte de la muestra es respetado, de

manera tal que no se vean afectadas las respuestas y los resultados del estudio.
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Por otro lado, el trabajo cuenta con las referencias bibliogréficas de cada uno de los
autores que han sido mencionados, respetando los derechos de autor, manteniendo de esta

manera uno de los aspectos éticos mas importantes.
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CAPITULO IV. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Porcentaje de la muestra por actores

El grafico 1 presenta la distribucion por actores del proceso de cambio de la muestra
seleccionada, con un total de 136 trabajadores. El total de la muestra ha estado presente en
todas las fases del proceso de cambio referente a la implementacion de los sistemas de
informacidn descritos anteriormente. Cabe acotar, que las diferencias entre la poblacion
escogida, recaen en las variables sociodemogréaficas y laborales, las cuales se presentaran mas

adelante.

Distribucion de la muestra por actor
2%

18%

Patrocinantes
Agentes
Targets

80%

Gréfico 1 — Distribucion de la muestra por actor
Por su parte los targets u objetivos del cambio, se dividen en dos categorias de

accesibilidad de acuerdo a lo explicado en el marco metodolégico: computador y kiosko
Aurora; mientras que los patrocinantes y los agentes pertenecen al nivel de accesibilidad:
usuarios con computador. El grafico 2 presenta la distribucion de acuerdo al nivel de

accesibilidad de los targets u objetivos:

37



Targets - Accesibilidad

m Computador m Kiosko

Gréfico 2 — Targets segun niveles de accesibilidad

Porcentaje de la muestra por departamentos

El gréafico 3 presenta la distribucion por departamento de la muestra seleccionada. La
distribucion muestra distintos porcentajes tomando en cuenta la cantidad de trabajadores real
en cada uno de los departamentos de la empresa. Por su parte los departamentos de
operaciones, y mercadeo y ventas representan el 71% de la muestra (45% y 26%), mientras
que el 29% restante se distribuye entre los departamentos de recursos humanos, finanzas, y
LEX, 12%, 10%, y 7% respectivamente.

Distribucion de la muestra por departamento

W Finanzas B LEX ® Mercadeo Operaciones ® RRHH

Gréfico 3 — Distribucion de la muestra por departamento
Porcentaje de la muestra por rol
Dentro de la muestra seleccionada, se tomaron en cuenta empleados y gerentes de
linea. EI gréafico 4 presenta la distribucion de la muestra de acuerdo a los roles mencionados,
donde el grueso de la misma (74%) corresponde a los empleados, es decir usuarios sin reporte,

38



y el resto de la muestra (26%) corresponde a gerentes de linea, es decir usuarios con reportes

directos.

Distribucion de la muestra por rol

® Empleados (Sin reportes) B Gerentes de linea (Con reportes)

Gréfico 4 — Distribucion de la muestra por rol
Porcentaje de la muestra por ubicacién
El grafico 5 presenta la distribucion de la muestra por ubicacién, donde casi la mitad
(49%) corresponde a las dos plantas de la empresa. El resto de la muestra esta distribuida en

las sucursales y la torre mencionada en el marco metodoldgico (51%).

Distribucidn de la muestra por ubicaciéon

M Torre Chacao M Planta Caracas M Planta Valencia
M Sucursal Caracas M Sucursal Valencia M Sucursal Maracaibo
% Sucursal Puerto La Cruz
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Grafico 5 — Distribucion de la muestra por ubicacion
Porcentaje de la muestra por edad
El grafico 6 muestra la distribucion de la muestra por edad, donde se observan 4
categorias comprendidas entre 26 afios y 45 afios lo cual representa el 73% de la muestra,

mientras que el resto de las edades comprenden el 27%.

Distribucién de la muestra por edad

m18-25afios m26-35anos m36-45afios © Mas de 45 afios

Gréfico 6 — Distribucion de la muestra por edad
Porcentaje de la muestra por nivel educativo
La distribucion de la muestra por nivel educativo se ve representada en el grafico 7,
donde la mayoria de la poblacidon tiene un nivel educativo entre bachillerato completo, TSU
completo, y universitario completo, representando el 78% de la poblacion.

Distribucién de la muestra por nivel educativo

2%
1%

® Bachillerato incompleto m Bachillerato completo m TSU completo
u TSU incompleto m Universitario incompleto m Universitario completo

= Postgrado incompleto Postgrado completo
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Gréfico 7 — Distribucion de la muestra por nivel educativo
Porcentaje de la muestra por tiempo en la empresa
El gréfico 8 presenta como esta distribuida la muestra de acuerdo al tiempo en la
empresa de cada usuario, donde la mayor cantidad de personas se encuentra en el rango de 5
hasta 10 afios en la empresa, representando el (33%). El 67% restante se encuentra distribuido

en los distintos rangos de antiguedad.

Distribucion de la muestra por tiempo en la
empresa

3%

M Menos de 6 meses

® Entre 6 meses y un afio

m Mas de 1 afio y hasta 3
afios

m Més de 3 aflosy hasta 5
afios

W M3s de 5 afios y hasta 10
afios

W M3s de 10 afios y hasta 15
afios

Mas de 15 afios

Gréfico 8 — Distribucion de la muestra por tiempo en la empresa
Porcentaje de la muestra por género
De acuerdo al grafico 9, el 72% de la muestra seleccionada representa el género

masculino, mientras que el 28% restante es el género femenino.

Distribucion de la muestra por género

®Fémenino  m Masculino
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Grafico 9 — Distribucion de la muestra por género
Valores generales

Continuando con la presentacion de los resultados obtenidos, la tabla 7 presenta los
promedios de cada una de las dimensiones y sus respectivas subdimensiones, teniendo en
cuenta la escala establecida por pregunta de 1 punto (mayor resistencia) a 5 puntos (mayor
apoyo). Al observar los resultados, se puede resaltar que ninguno de los promedios es mayor a
los 3 puntos, con lo cual podemos afirmar que es mucho mayor la poblacion que apoya el
cambio, que aquella que lo rechaza o presenta resistencia.

Por su parte la dimensidon factores del sistema y del proceso obtienen un promedio por
encima del resto de las dimensiones, por ello afirmamos que la poblacion de Cigarrera Bigott
presenta mas resistencia en factores asociados al sistema y proceso. Con estos resultados,
podemos indicar que la resistencia de usuario en la organizacion viene dada principalmente
por la percepcion, comprension, y opinion que tienen los individuos acerca de los sistemas de
informacion, su naturaleza, complejidad, impacto, y adaptabilidad a la organizacion en
general.

Por su lado, la dimensién factores ligados al individuo, obtuvo el menor promedio en
comparacion con el resto, con lo cual afirmamos que esta dimension no es precisamente la que
genere resistencia por parte de los trabajadores de Cigarrera Bigott. Es importante resaltar que
ademas de ser la dimension con el promedio mas bajo, también cuenta con la subdimensién
mas baja en promedio (querer). En primera instancia esto nos permite asumir que la resistencia

no esta concentrada es aspectos individuales de los trabajadores de la organizacion.

Dimensiones y subdimensiones Promedio en base a 5 puntos |Promedios totales |Promedio global
Factores ligados al individuo 2,05 41,01

Saber/conocer 2,34 9,38

Responsabilidad (Hacer) 2,26 6,79
Querer/sentir/desear 1,91 24,85

Factores ligados a la organizacién 2,15 30,15

Globales 2,09 10,46 82,46
Otros stakeholders 2,15 2,15

Proyecto 2,19 17,54

Factores del sistemay del proceso 2,26 11,29

Sistema 2,47 4,95

Proceso 2,12 6,35
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Tabla 7 — Promedios por dimensién y subdimensiones
Por otro lado, las tablas 8 y 9 permiten analizar los 4 promedios mas altos y bajos de

los items de los cuestionarios, donde podemos observar que los promedios mas altos (mayor
resistencia) no se encuentren solamente en la dimension: factores del sistema y del proceso; a
pesar de contar con los dos items mas altos referentes a factores del sistema, lo cual tiene
sentido al observar el comportamiento de los promedios presentados en el cuadro anterior. No
obstante, la dimension factores ligados al individuo, cuenta los siguientes dos items mas altos
en promedio, ubicados en las subdimesiones: saber/conocer (2,84) y responsabilidad — hacer
(2,68); por esta razbn asumimos que existen ciertos rasgos individuales que generan
resistencia por parte de los individuos de la organizacion.

Con respecto a los 4 promedios mas bajos, podemos encontrarlos solamente en factores
ligados al individuo en la subdimension querer/sentir/desear; lo cual concuerda con los
resultados obtenidos en el cuadro anterior, siendo esta la dimension y subdimension con el

promedio mas bajo.
1|2 |3|a|5|6| 7|8 |9 |1w|11|12[13|14]|15|16| 17| 18|19 20
2,65 2,42|2,10|2,48|2,39|2,58 2,48|2,45|2,19|2,29(1,97|1,57|2,23[1,90{2,19|2,39|1,84| 2,19
Tabla 8 — Promedio por item del 1 al 20

21|22 (23 | 24|25 | 26|27 |28 | 29| 30| 31|32 |33 |34 |35| 36| 37|38 | 39
2,3512,26012,19(2,26(2,61|2,16|2,52|2,35|2,16|2,32|2,52|2,42(2,48| 2,55 2,42(2,45]2,32

Tabla 9 — Promedio por item del 21 al 39
De la misma manera el gréfico 10 muestra con més detalle los resultados mencionados

anteriormente, referentes a los promedios por pregunta.
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Grafico 10 — Promedios por item
Resistencia de usuario por actores - general

El gréafico 11 presenta la resistencia al cambio por actor, obtenida por la sumatoria de
cada uno de los items de las dimensiones, y subdimensiones de los cuestionarios. Es
importante recordar que los instrumentos cuentan con 39 items, con una escala de 1 a 5 en
cada uno, donde el puntaje maximo es de 195 puntos (mayor resistencia), y el minimo de 39
puntos (mayor apoyo).

Entendiendo esto, existen categorias por rango de puntos entre el minimo y el méximo,
tal como se muestra en el grafico 11: maximo apoyo/percepcién muy positiva, moderado
apoyo/percepcion positiva, percepcion neutra, moderada resistencia/percepcion regular, y
maxima resistencia/percepcion negativa. El rango de puntajes para cada categoria se encuentra
explicado detalladamente en la seccion correspondiente al marco metodoldgico.

Como complemento del grafico 11, la tabla 10 presenta los resultados con nimeros

exactos, donde podemos destacar lo siguiente:

e Patrocinante: 66.67% de los patrocinantes (2 personas) se encuentran en el rango de
maximo apoyo/percepcion muy positiva respecto al proceso de cambio, mientras que el
33.33% restante (1 persona) se encuentra en el rango de moderado apoyo/percepcion
positiva.

e Agentes: 67% de los agentes del cambio (16 personas) se encuentran en el rango de
maximo apoyo/percepcion muy positiva respecto al proceso de cambio, mientras que el
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33% restante (8 personas) se encuentran en el rango de moderado apoyo/percepcion
positiva.

e Targets u objetivos: 31% de los targets u objetivos (34 personas) se encuentran en el rango
de maximo apoyo/percepcion muy positiva respecto al proceso de cambio, 32% (35
personas) se encuentra en el rango de moderado apoyo/percepcion positiva, 28% (31
personas) se encuentran en el rango neutro, 7% restante (8 personas) se encuentran en el
rango de moderada resistencia/percepcion regular, y el 1% restante (1 persona) se

encuentra en el rango de maxima resistencia/percepcion negativa.

En resumen, de acuerdo a la sumatoria de todos los items de los cuestionarios, los
patrocinantes y los agentes apoyan el cambio, sin embargo, gran parte de los targets u
objetivos mantienen una posicion neutra, es decir ni se resisten o apoyan el cambio, mientras

que una pequefia parte de ellos se resiste a él y otra parte lo apoya.

Resistencia de usuario por actor - general

W Patrocinantes W Agentes Targets
66,67%66,7%

33,33%33,3%
31% - ° 32%

28%

7%

0% 0,0% 0% 0,0% 0% 00% 1%

Maximo apoyo Moderado apoyo Neutra Moderada resistencia Maxima resistencia

Gréfico 11 — Resistencia de usuario por actor (general)
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Patrocinantes| % | Agentes| % |Targets| % |Total
Méaximo apoyo 2 66,67% 16 67% 34 31% | 52
Moderado apoyo 1 33,33% 8 33% 35 32% | 44
Neutra 0 0% 0 0% 31 28% | 31
Moderada resistencia 0 0% 0 0% 8 7% 8
Maxima resistencia 0 0% 0 0% 1 1% 1
Total 3 100% 24 |100%| 109 |100% | 136

Tabla 10 — Resistencia de usuario por actor (general)

Resistencia de usuario por actores — dimensiones

El grafico 12 y la tabla 11 presentan la resistencia de usuario por actor en la dimension:
factores ligados al individuo. Esta dimension cuenta con las siguientes subdimensiones:
factores asociados al saber/conocer, factores asociados a la responsabilidad (hacer), y factores
asociados al querer/sentir/desear. Por su parte, los instrumentos cuentan con 20 items dentro
de la dimension, obteniendo un puntaje maximo de 100 puntos (mayor resistencia) y un
minimo de 20 puntos (mayor apoyo), dentro de la escala de 1 a 5.

Tal como se muestra en la grafica general, podemos observar la resistencia de los
actores, pero esta vez en la dimension: factores ligados al individuo. Nuevamente los targets y
objetivos son aquellos actores que se ubican en posiciones neutras o de moderada resistencia,

a pesar de tener un porcentaje menor (2.8%) en la categoria de moderada resistencia.

FACTORES LIGADOS AL INDIVIDUO
W Patrocinantes Agentes Targets
75,0%

66,7%

34,9%
33,3% g
31,2% = 31,2%

25,0%

2,8%
0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Méximo apoyo Moderado apoyo Neutra Moderada resistencia Maxima resistencia
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Gréfico 12 — Resistencia de usuario por actor de acuerdo a factores ligados al individuo

Patrocinantes| % |Agentes| % |Targets| % |Total
Méaximo apoyo 2 67% 18 5% 34 31% | 54
1 33% 6 25% 38 35% | 45
Neutra 0 0% 0 0% 34 31% | 34
Moderada resistencia 0 0% 0 0% 3 3% 3
0 0
3

Moderado apoyo

0% 0% 0 0% 0
100% 24 100%| 109 |100% | 136

Maxima resistencia

Total

Tabla 11 - Resistencia de usuario por actor de acuerdo a factores ligados al individuo

Por su parte, el grafico 13 y la tabla 12 presentan la resistencia de usuario por actor en
la dimensidn: factores ligados a la organizacion. Esta dimension cuenta con las siguientes
subdimensiones: factores organizacionales globales, factores organizacionales asociados al
proyecto, y factores organizacionales asociados a los otros stakeholders. En este caso los
instrumentos cuentan con 14 items dentro de la dimensién, obteniendo un puntaje maximo de
70 puntos (mayor resistencia) y un minimo de 14 puntos (mayor apoyo).

Los resultados de los actores en esta dimension son similares a la grafica anterior con
respecto a los targets u objetivos, sin embargo, podemos observar como los patrocinantes y los
agentes se desplazan en gran porcentaje desde la categoria de maxima apoyo hacia la categoria

de moderado apoyo.
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FACTORES LIGADOS A LA ORGANIZACION

m Patrocinantes Agentes Targets

66,7%

58,3%

37,5%

33 3% > 49% 33,0%
24,8%
7,3%
4,2%
0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Maximo apoyo  Moderado apoyo Neutra Moderada Maxima resistencia

resistencia

Grafico 13 - Resistencia de usuario por actor de acuerdo a factores ligados a la organizacion

Patrocinantes| % |Agentes| % |Targets| % |Total
Maéaximo apoyo 1 33% 9 38% 38 35% | 48
Moderado apoyo 2 67% 14 58% 27 25% | 43
Neutra 0 0% 1 4% 36 33% | 37
Moderada resistencia 0 0% 0 0% 8 7% 8
Méxima resistencia 0 0% 0 0% 0 0% 0
Total 3 100% 24 100%| 109 |100% | 136

Tabla 12 — Resistencia de usuario por actor de acuerdo a factores ligados a la organizacion

Asi mismo, el grafico 14 y la tabla 13 presentan la resistencia de usuario por actor en
la dimension: factores del sistema y del proceso. Esta dimension cuenta con las siguientes
subdimensiones: sistema y proceso. Por su parte, los instrumentos cuentan con 5 items dentro
de la dimension, obteniendo un puntaje maximo de 25 puntos (mayor resistencia) y un minimo
de 5 puntos (mayor apoyo) dentro de la escala de 1 a 5.

Tomando en cuenta los resultados obtenidos en la seccion de valores generales,
esperabamos que la dimensidn factores del sistema y del proceso, mostrara valores diferentes a
los presentados anteriormente. Como caso atipico, podemos notar como la poblacion de
patrocinantes se ve dividida en porcentajes iguales en las primeras tres categorias: maximo

apoyo, moderado apoyo, y neutra; tomando como resultado relevante la categoria neutra, al
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tratarse del actor y las implicaciones del rol. De igual manera, podemos observar cobmo parte
de los agentes se desplazaron en un 8,3% a la categoria neutra, siendo este otro resultado que
podemos resaltar al tratarse de un actor responsable de facilitar, procesar, e implementar el
cambio en la organizacién. Por su parte, los targets u objetivos mantienen un comportamiento
similar en las primeras tres categorias y rompen el molde de los resultados obtenidos hasta los
momentos, al abrir con un 1,8% la categoria de maxima resistencia, e incrementar nuevamente

el porcentaje en la categoria de moderada resistencia.

FACTORES DEL SISTEMAY DEL PROCESO

m Patrocinantes m Agentes Targets

54,2%

37,5% 38,5%
33,3% 33,3% 33,3%
27,5%

22,0%
5
8,3% 10,1%

1,8%
0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Maéximo apoyo Moderado apoyo Neutra Moderada Méxima resistencia
resistencia

Gréfico 14 - Resistencia de usuario por actor de acuerdo a factores del sistema y del proceso

Patrocinantes| % |Agentes| % |Targets| % |Total
Maximo apoyo 1 33% 9 38% 24 22% | 34
Moderado apoyo 1 33% 13 54% 30 28% | 44
Neutra 1 33% 2 8% 42 39% | 45
Moderada resistencia 0 0% 0 0% 11 10% | 11
Maxima resistencia 0 0% 0 0% 2 2% 2
Total 3 100% 24 |100%| 109 |100% | 136

Tabla 13 - Resistencia de usuario por actor de acuerdo a factores del sistema y del proceso
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Resistencia de usuario por actores — subdimensiones
Factores ligados al individuo

La dimension factores ligados individuo cuenta con 3 subdimensiones, entre ellas la de
factores individuales asociados al saber/conocer. El grafico 15 presenta la resistencia de
usuario por actor en ella, la cual cuenta con 4 items en cada instrumento, obteniendo un
puntaje maximo de 20 puntos (mayor resistencia) y un minimo de 4 puntos (mayor apoyo)
dentro del baremo cualitativo expuesto en el marco metodolégico.

La resistencia de los actores en esta subdimension esta ligada a la formacion y
competencias para soportar y contribuir con el proceso de cambio. En primer lugar podemos
observar como los patrocinantes se ubican solo en dos categorias: maximo apoyo y neutro;
siendo este un resultado relevante al compararlo con la sumatoria total de la dimension a la
que pertenece dicha subdimension, donde ningun patrocinante se ubico en la categoria neutra.
De igual modo, los agentes se ubican en la categoria neutra sin estarlo en la sumatoria total de
la dimension, sin embargo, los mayores porcentajes de la poblacion de agentes sigue
mostrandose en las primeras dos categorias. Finalmente, los targets u objetivos presentan sus
porcentajes mas altos en las siguientes categorias: moderado apoyo y neutra (91%);
distribuyendo el resto entre las categorias: maximo apoyo y moderada resistencia;

manteniendo su presencia en la categoria de moderada resistencia en cada grafico mostrado.

FACTORES INDIVIDUALES ASOCIADOS AL
SABER/CONOCER

Patrocinantes Agentes Targets

66,7%

50,0%

46,8%
44,0%

41,7%

33,3%

. 8,3%
5,5% 37%

0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Méximo apoyo  Moderado apoyo Neutra Moderada Méxima resistencia
resistencia

50



Gréfico 15 - Resistencia de usuario por actor de acuerdo a la subdimension saber/conocer

La segunda subdimensidn que pertenece a los factores ligados al individuo es factores
individuales asociados a la responsabilidad (hacer). El grafico 16 presenta la resistencia de
usuario por actor en esta subdimension, la cual cuenta con 3 items en cada instrumento,
obteniendo un puntaje maximo de 15 puntos (mayor resistencia) y un minimo de 3 puntos

(mayor apoyo) dentro del baremo cualitativo expuesto en el marco metodoldgico.

Si recordamos los promedios por item de la seccion de valores generales, los items con
menor promedio obtenido se situaban en la subdimension asociada al hacer, por consiguiente
es normal que la poblacién de patrocinantes y agentes nuevamente se concentre en su mayoria
en la categoria: maximo apoyo y moderado apoyo; a excepcion de un 4% de los agentes
ubicados en la categoria neutra. De igual manera, la poblacion de targets vuelve a dividir sus
porcentajes dentro de las primeras 4 categorias, resaltando un incremento representativo de
13% en la categoria de moderada resistencia en comparacion con la subdimension del
saber/conocer, con lo cual podemos afirmar que la poblacion de targets tiende a ser mas
resistente con respecto a los factores asociados a la disposicion, y cumplimiento de las
responsabilidades dentro del cambio.

FACTORES INDIVIDUALES ASOCIADOSA LA
RESPONSABILIDAD (HACER)

Patrocinantes Agentes Targets

66,7%

50,0%
45,8%

39,4%
33,3%
27,5%

5
15,6% 17,4%

4,2%
0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Maximo apoyo  Moderado apoyo Neutra Moderada Maxima resistencia
resistencia
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Gréfico 16 - Resistencia de usuario por actor de acuerdo a la subdimension responsabilidad
(hacer)

Por ultimo, la tercera subdimension que pertenece a los factores ligados al individuo,
se denomina factores individuales asociados al querer/sentir/desear. El grafico 17 presenta la
resistencia de usuario por actor en esta subdimension, la cual cuenta con 13 items en cada
instrumento, obteniendo un puntaje maximo de 65 puntos (mayor resistencia) y un minimo de
13 puntos (mayor apoyo).

Al igual que en la grafica que precede, los patrocinantes se ubican en las dos primeras
categorias, obteniendo las mismas distribuciones que para la subdimesion factores
individuales asociados a la responsabilidad (hacer). Por el contrario, los agentes se sitian, en
su mayoria, en la categoria de maximo apoyo, lo cual hace sentido por el rol que ejercen en el
proceso de cambio, ya que es parte de su labor. Seguidamente, los targets u objetivos siguen
manteniendo su presencia en la categoria de moderada resistencia, pero esta vez con menor

porcentaje, el cual es distribuido en gran mayoria (72%) en las primeras dos dimensiones.

FACTORES INDIVIDUALES ASOCIADOS AL
QUERER/SENTIR/DESEAR

Patrocinantes Agentes Targets

83,3%

66,7%

o 37,6%
358% 53y

22,0%
16,7%
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0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0%
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Gréafico 17 - Resistencia de usuario por actor de acuerdo a la subdimension
querer/sentir/desear

Factores ligados a la organizacion
La dimension factores ligados a la organizacion; cuenta con 3 subdimensiones, la

primera de ellas es factores organizacionales globales. El grafico 18 presenta la resistencia de
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usuario por actor en esta subdimension, la cual cuenta con 5 items en cada instrumento,
obteniendo un puntaje maximo de 25 puntos (mayor resistencia) y un minimo de 5 puntos
(mayor apoyo).

La resistencia de los actores en esta subdimension esta ligada a rasgos o caracteristicas
organizacionales que puedan influir en los individuos con respecto al proceso de cambio. Por
su parte, los patrocinantes no presentan datos relevantes en cuanto a su distribucion en las
categorias, ya que solo se ubican en las primeras dos: maximo apoyo (66.7%) y moderado
apoyo (33.33%). Los agentes, a pesar de tener casi el 88% de la muestra distribuida en las
primeras dos categorias, se ubican en méas del 10% en la categoria neutra, siendo este un dato
relevante, ya que podrian existir caracteristicas organizacionales con las cuales parte de los
agentes no se sientan identificados para llevar adelante el proceso de cambio. Los targets u
objetivos se mantienen consecuentes en cuanto a los resultados obtenidos, manteniendo su
presencia en gran porcentaje en las primeras tres categorias, pero siempre siendo el actor que

presenta menor apoyo, al ubicarse en la categoria de moderada resistencia.

FACTORES ORGANIZACIONALES GLOBALES

Patrocinantes Agentes Targets

66,7%

45,8%
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0,0% 0,0%0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
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Gréfico 18 - Resistencia de usuario por actor de acuerdo a la subdimension global

La segunda subdimensién que pertenece a los factores ligados a la organizacion, se
denomina factores organizacionales asociados a los otros stakeholders. El grafico 19 presenta
la resistencia de usuario por actor en esta subdimension, la cual cuenta con 1 solo item en cada
instrumento, obteniendo un puntaje maximo de 5 puntos (mayor resistencia) y un minimo de 1

punto (mayor apoyo).
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Por su parte, los agentes ubican su mayor porcentaje en las categorias: moderado apoyo
(37,5%) y neutra (41,7%), sin embargo su resultado mas representativo es su ubicacion en
12,5% de la muestra en la categoria de moderada resistencia, y solo 8,3 % en la primera
categoria de méximo apoyo. Debido a esto, podemos afirmar que existen ciertas caracteristicas
0 rasgos asociados a otros stakeholders con las cuales parte de los agentes no se sienten
identificados. Por el contrario, los patrocinantes dividen su porcentaje en partes iguales en las
primeras tres categorias: maximo apoyo, moderado apoyo, y neutra; tomando como resultado
relevante la categoria neutra por las implicaciones del rol de un patrocinante. Por Gltimo, los
targets u objetivos alcanzan casi el 70% distribuido en las primeras dos categorias, y 28,4% en
la categoria neutra, sin embargo, tomando en cuenta los resultados presentados en las
subdimensiones anteriores los targets u objetivos obtienen un promedio de 4% en la categoria
de moderada resistencia, mientras que en la presente subdimension que se analiza, solo
alcanzan 1,8%, siendo este el porcentaje mas bajo obtenido por los targets u objetivos en esta

categoria.

FACTORES ORGANIZACIONALES ASOCIADOS A
LOS OTROS STAKEHOLDERS
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Grafico 19 - Resistencia de usuario por actor de acuerdo a la subdimension asociada a otros
stakeholders

Por altimo, la tercera subdimension que pertenece a los factores ligados a la organizacion,
se denomina: factores organizacionales asociados al proyecto. El grafico 20 presenta la

resistencia de usuario por actor en esta subdimensién, la cual cuenta con 8 items en cada
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instrumento, obteniendo un puntaje maximo de 40 puntos (mayor resistencia) y un minimo de
8 puntos (mayor apoyo).

De igual manera que en la gréafica anterior los agentes se ubican en su mayoria en las
primeras dos categorias (95%): méximo apoyo y moderado apoyo, sin embargo siguen
manteniendo presencia en la categoria neutra, pero esta vez disminuida en un 8%. Por el
contrario, los patrocinantes se distribuyen en las primeras dos categorias, con lo cual podemos
afirmar que este tipo de actor esta de acuerdo con el desempefio del proyecto asociado al
proceso de cambio. Por Gltimo los targets u objetivos se ubican en un 88,9% en las primeras
tres categorias: maximo apoyo, moderado apoyo y neutra; sin embargo su resultado més
importante es el incremento en casi 9% en la categoria de moderada resistencia en
comparacion a la subdimensién anterior, en conjunto con la apertura de la categoria maxima
resistencia en un 0,9%, siendo esta la primera subdimension de factores ligados a la

organizacion que tiene porcentaje de targets u objetivos en esta categoria.

FACTORES ORGANIZACIONALES ASOCIADOS AL
PROYECTO

Patrocinantes Agentes Targets
66,7%
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Gréfico 20 - Resistencia de usuario por actor de acuerdo a la subdimension asociada al
proyecto

Factores del sistema y del proceso
La dimensidn: factores del sistema y del proceso; cuenta con 2 subdimensiones, la

primera de ellas es factores del sistema. El grafico 21 presenta la resistencia de usuario por
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actor en esta subdimension, la cual cuenta con 2 items en cada instrumento, obteniendo un
puntaje maximo de 10 puntos (mayor resistencia) y un minimo de 2 puntos (mayor apoyo).

La resistencia en esta subdimension esta ligada a la percepcion que tienen los actores
sobre los problemas técnicos o la complejidad que presentan los sistemas de informacion que
implica el cambio. Si observamos la categoria maximo apoyo, podemos notar como los Unicos
actores presentes son los targets u objetivos, e incluso con un porcentaje muy bajo, siendo solo
el 5,5% de su muestra. Tomando en cuenta lo mencionado anteriormente, afirmamos que los
patrocinantes y los agentes apoyan moderadamente los factores asociados al sistema, sin
embargo gran parte de ellos se ubican en la categoria neutra, 1o que nos lleva a pensar que
existen caracteristicas o particularidades de los sistemas que aun no los hacen confiar por
completo. Por su parte, los targets u objetivos estan presentes en las 5 categorias posibles,

resaltando la apertura de la categoria maxima resistencia a pesar de solo contar con un 1%.

FACTORES DEL SISTEMA
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Gréafico 21 - Resistencia de usuario por actor de acuerdo a la subdimension asociada al sistema

Por su parte, la segunda subdimension que pertenece a los factores del sistema y del
proceso, se denomina: factores del proceso. El grafico 22 presenta la resistencia de usuario por
actor en esta subdimension, la cual cuenta con 3 items en cada instrumento, obteniendo un
puntaje maximo de 15 puntos (mayor resistencia) y un minimo de 3 puntos (mayor apoyo).

A diferencia de la subdimension anterior, los patrocinantes y agentes del cambio
vuelven a ocupar la categoria de maximo apoyo y moderado apoyo en su mayoria, a excepcion

de un 4,2% de los agentes que sigue ubicandose en la categoria neutra. Por su parte los targets
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u objetivos mantienen el 0,9% en la categoria de méaxima resistencia, y aumentan
significativamente el porcentaje en la categoria de maximo apoyo, lo que nos lleva a pensar
que existe mayor resistencia de usuario en factores asociados al sistema, que en factores

asociados al proceso.

FACTORES DEL PROCESO
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Gréfico 22 - Resistencia de usuario por actor de acuerdo a la subdimension asociada al
proceso

Resistencia de usuario segun nivel de accesibilidad

En la muestra seleccionada 73 sujetos utilizan computador (54%). Por su parte 63
sujetos utilizan kiosko (46%). Los usuarios de computador estan distribuidos de la siguiente
manera: 3 patrocinantes, 24 agentes y 46 targets. Por su parte, los targets usuarios de kiosko
representan un 58% de la muestra (63 usuarios). En la tabla 14 podemos apreciar las
diferencias en las medias de resistencia de usuario de la muestra segun su nivel de
accesibilidad. Encontramos que en todos los casos (dimensiones y subdimensiones) la media
de los usuarios de kiosko es mas alta que la de los usuarios de computador. Esta diferencia
oscila desde un 9%, en el caso de la subdimension organizacional de Otros Stakeholders a
49,4% en la subdimension de proceso de sistema y proceso. La diferencia de media general es
de 26,3 puntos mas para los usuarios de kiosko con respecto a usuarios de computador. Eso
quiere decir que, en la media general, los usuarios de kiosko tienen una mayor resistencia de

usuario en un 37,3% que los de computador.
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Computador| Kiosko Diferencia %
General 70.30 96.56 26.3 37.3%
Individuales 34.63 48.41 13.8 39.8%
Saber 8.10 10.86 2.8 34.1%
Hacer 5.81 7.94 2.1 36.6%
Querer 20.73 29.62 8.9 42.9%
Organizacionales 26.18 34.76 8.6 32.8%
Globales 9.07 12.08 3.0 33.2%
Otros Stakeholders 2.07 2.25 0.2 9.0%
Proyecto 15.04 20.43 5.4 35.8%
Sistema y Proceso 9.49 13.38 3.9 41.0%
Sistema 4.33 5.67 1.3 30.9%
Proceso 5.16 7.71 2.5 49.4%

Tabla 14 - Medias de resistencia de usuario segun nivel de accesibilidad

Vistas estas diferencias entre los usuarios de computador y kiosko, hemos buscado la
distribucion de estos en las cinco categorias de resistencia de usuario (maximo apoyo,
moderado apoyo, neutra, moderada resistencia y maxima resistencia) expuestas en la tabla 6
ubicada en la seccion del marco metodoldgico.

La diferencia en la distribucion entre usuarios de computador y kiosko varian en todas
las dimensiones y subdimensiones de la variable resistencia de usuario. En el caso de la
distribucion general el 52,1% de la muestra de usuarios con computador (38 sujetos) se ubican
en la categoria de maximo apoyo, mientras el 23,8% de la muestra de usuarios con kiosko (15
sujetos) se ubican en el méaximo apoyo. La categoria con mayor distribucién de usuarios con
computador es la referente a maximo apoyo (52,1%), mientras que la categoria con mayor
distribucion de usuarios con kiosko es la neutra con el 36,5% de la muestra. Los resultados

antes expuestos se ven reflejados en la tabla 15.

MEDIA GENERAL Computador Kiosko
#sujetos| % #sujetos %
Maximo apoyo 38 52.1% 15 23.8%
Moderado apoyo 27 37.0% 17 27.0%
Neutra 7 9.6% 23 36.5%
Moderada resistencia 1 1.4% 7 11.1%
Maxima resistencia 0 0.0% 1 1.6%
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Tabla 15 - Distribucion resistencia de usuario segun nivel de accesibilidad

El grafico 23 expresa la distribucion de usuarios de computador y kiosko en las cinco

categorias de resistencia de usuario segun los valores expresados en la tabla 6 ubicada en la

seccion del marco metodoldgico.

COMPARACION RESISTENCIA DE USUARIO GENERAL
SEGUN NIVEL DE ACCESIBILIDAD
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Gréfico 23 — Comparacion de resistencia de usuario general segun el nivel de accesibilidad

Haciendo un andlisis méas especifico, la tabla 6 mencionada anteriormente en conjunto
con la tabla 16 nos permiten hacer un analisis de la dimensidn asociada a factores individuales,
detectando que el 56,2% de los usuarios con computador dan su méximo apoyo al proyecto, de
hecho, ninguin usuario de computador se encuentra en las categorias de resistencia moderada o
méaxima en esta dimension. Mientras que el 47,6% de los usuarios con kiosko tienen una
posicién neutra respecto al proyecto. Sin embargo, el 47,6% de los usuarios con kiosko tiene

un apoyo maximo (20,6%) o moderado (27%) respecto al proyecto.

DIMENSION INDIVIDUAL| Computador Kiosko
#sujetos % #sujetos %
Maximo apoyo 41 56.2% 13 20.6%
Moderado apoyo 28 38.4% 17 27.0%
Neutra 4 5.5% 30 47.6%
Moderada resistencia 0 0.0% 2 3.2%
Maxima resistencia 0 0.0% 1 1.6%
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Tabla 16 - Distribucion dimension individual segun nivel de accesibilidad

Por su parte, el grafico 24 expresa la distribucién de usuarios de computador y kiosko
en las cinco categorias de la dimension individual segun los valores expresados en la tabla 6

ubicada en la seccion del marco metodoldgico.

COMPARACION DIMENSION INDIVIDUAL SEGUN NIVEL
DE ACCESIBILIDAD
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Gréafico 24 — Comparacion dimension individual segun niveles de accesibilidad

Por su parte, la tabla 6 nos permite observar la dimension asociada a factores
organizacionales, en la cual el 84,9 % de la muestra de usuarios con computador posee apoyo
méaximo (43,8%) o moderado (41,1%) respecto a la muestra. Mientras que un 13,7% se
mantiene neutral y un 1,4% se resiste moderadamente. Por otro lado, los usuarios con kiosko
apoyan el cambio en la dimensidn organizacional en un 46%, un 42,9% se mantiene neutral, y
un 11,1% se resiste moderadamente. Esta dimensidn posee la menor media de resistencia de
ambas categorias como podemos observar en la tabla 17, y su vez es la dimension donde
encontramos una menor diferencia entre las medias y la distribucién de usuarios con kiosko

respecto a usuarios con computador.
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DIMENSION ORGANIZACIONAL | Computador Kiosko
#sujetos % #sujetos %
Maximo apoyo 32 43.8% 16 25.4%
Moderado apoyo 30 41.1% 13 20.6%
Neutra 10 13.7% 27 42.9%
Moderada resistencia 1 1.4% 7 11.1%
Maxima resistencia 0 0.0% 0 0.0%

Tabla 17 - Distribucion dimension organizacional segun nivel de accesibilidad

El gréfico 25 expresa la distribucion de usuarios de computador y kiosko en las cinco
categorias de la dimension organizacional segun los valores expresados en la tabla 6 ubicada

en la seccion del marco metodolégico.

COMPARACION DIMENSION ORGANIZACIONAL SEGUN
NIVEL DE ACCESIBILIDAD

50.0% 43.8% Computador Kiosko
45.0% 8% a1 1% 42.9%
40.0%
35.0%
30.0% 25.4%
25.0% 20.6%
20.0%
13.7%

15.0% ’ 11.1%
10.0%

>0% 1.4% 0.0% 0.0%

0.0%

Maximo apoyo Moderado apoyo Neutra Moderada Maxima

resistencia resistencia

Grafico 25 — Comparacion dimension organizacional segin niveles de accesibilidad

Por ultimo, en la dimension asociada a factores del sistema y proceso, podemos
encontrar mayor diferencia entre las medias de usuarios con computador y usuarios con
kiosko. Asi mismo, podemos asumir que esta dimension posee mayor resistencia por parte de
los usuarios con kiosko, con una media de resistencia de usuario de 13,38 puntos, donde el
19,1% de los sujetos se resisten de manera moderada (15,9%) o maxima (3,2%). Por su parte,
los usuarios de computador apoyan de igual manera en las categorias de maximo apoyo y
moderado apoyo (36%), segun las categorias en la tabla 6, lo cual puede observarse a su vez
en la tabla 18.
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DIMENSION SISTEMA Y PROCESO | Computador Kiosko
#sujetos % #sujetos %
Maximo apoyo 26 36% 8 12.7%
Moderado apoyo 26 36% 18 28.6%
Neutra 20 27% 25 39.7%
Moderada resistencia 1 1% 10 15.9%
Maxima resistencia 0 0% 2 3.2%

Tabla 18 - Distribucion dimension sistema y proceso segun nivel de accesibilidad

En el gréfico 26 se expresa la distribucion de usuarios de computador y kiosko en las
cinco categorias de la dimension sistema y proceso segun los valores expresados en la tabla 6.

COMPARACION DIMENSION SISTEMA Y PROCESO
SEGUN NIVEL DE ACCESIBILIDAD

45.0% Computador Kiosko
39.7%
40.0% 3565 35.6%
35.0%
30.0% 28.6% 27.4%
25.0%
20.0% 15.9%
15.0% 12.7%
10.0%
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>0% 1.4% 0.0% s
0.0%
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Gréfico 26 — Comparacion dimensidn sistema y proceso segun niveles de accesibilidad

Viendo estas diferencias, buscamos hacer un andlisis mas detallado para entender las
diferencias entre los factores que componen a cada una de las dimensiones de la variable.
Estos valores se ven expresados graficamente en los gréaficos 27 y 28. Respecto a las
subdimensiones saber, hacer y querer, que componen a la dimension individual, encontramos
que tanto en los usuarios de computador como en los usuarios con kiosko la subdimension que
posee mas sujetos en maximo apoyo es la dimension de saber con un 56,2% en el caso de
computador y un 20,6% en el caso de kiosko. Esto no es asi en la subdimension hacer, donde
un 79,4% de los usuarios de computador apoyan de manera moderada (47,9%) o maxima
(31,5%) el proyecto. Los usuarios de kiosko se mantienen neutrales frente al proyecto, en la

subdimensién hacer con un 30,2%, mientras que un 25,4% se resiste moderadamente y un
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44,4% lo apoya de manera moderada o maxima. En la subdimension querer se encuentra la
mayor diferencia de medias entre usuarios de kiosko y computador. En promedio, la media de
resistencia de usuario de los usuarios de kiosko es 42,9% mayor a la de usuarios de
computador (tabla 19) en este apartado. Sin embargo, el 79,4% de los usuarios de computador
y el 58,7% de los usuarios de kiosko, apoyan al proyecto de manera moderada 0 méxima,
siendo esta la subdimension con mayor distribucion de sujetos en las categorias de apoyo tanto

para los usuarios de computador como para los usuarios de kiosko.

, Computador Kiosko
DIMENSION INDIVIDUAL
Saber Hacer Querer Saber Hacer Querer
#sujetos| % [#sujetos| % |#Hsujetos| % |[#sujetos| % |[#sujetos| % |#sujetos| %

Méximo apoyo 16 [21.9%| 23 |[31.5%| 23 [31.5% 2 3.2% 8 12.7% 15 [23.8%
Moderado apoyo 40 |548%| 35 |47.9%| 35 |47.9% 20 31.7% 20 [31.7%| 22 [34.9%
Neutra 16 |21.9% 12 16.4% 12 [16.4% 38 60.3% 19 [302%| 21 [33.3%
Moderada resistencia 1 1.4% 3 4.1% 3 4.1% 3 4.8% 16 25.4% 4 6.3%
Méaxima resistencia 0 0.0% 0] 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 1 1.6%

Tabla 19 - Distribucion subdimensidn saber, hacer, querer, segun nivel de accesibilidad

Como muestra la tabla 20, en la dimension organizacional encontramos diferencias
menos marcadas que en la dimension individual. La subdimension de aspectos asociados al
proyecto posee el mayor apoyo de los usuarios de computador con un 86,3%, mientras un
12,3% se mantiene neutral y tan solo un 1,4% lo rechaza moderadamente. Sin embargo, la
dimensién de aspectos globales posee un 0% de resistencia moderada 0 méaxima de parte de
los mismos usuarios. Los usuarios de kiosko, por su parte, se ubican en una posicion neutral
en 44,4% en esta subdimension. Respecto a la opinion que posee la muestra sobre los otros
actores involucrados (otros stakeholders) el 27,4% de los usuarios de computador se ubican en
méaximo apoyo, el 43,8% en apoyo moderado, el 23,3% en posicion neutral y el 5,5% en
resistencia moderada. Por otro lado, los usuarios de kiosko se ubican, en otros stakeholders, en
17,5% en maximo apoyo, 41,3% en apoyo moderado, 39,7% posee una posicion neutral y solo
el 1,6% de la muestra se resiste moderadamente. La subdimension donde los usuarios de
kiosko se encuentran con mayor resistencia de usuario, en la dimensién organizacional, es en
los aspectos asociados al proyecto; 1,6% se ubica en la categoria de maxima resistencia, un
15,9% en resistencia moderada y un 36,5% en posicion neutral, dejando solo un 46% que
apoya al proyecto (23,8% de manera moderada y 22,2% de manera maxima).
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Computador Kiosko
DIMENSION ORGANIZACIONAL Otros Otros
Global Stakeholders Proyecto Global Stakeholders Proyecto
#sujetos| % |#sujetos| % |#Hsujetos| % |#sujetos| % [#sujetos| % |[#sujetos| %
Maximo apoyo 28 38.4% 20 27.4% 26 35.6% 12 19.0% 11 17.5% 14 22.2%
Moderado apoyo 30 |41.1% 32 43.8% 37 50.7% 19 30.2% 26 41.3% 15 23.8%
Neutra 15 [20.5% 17 |23.3% 9 12.3%| 28 44.4% 25 [397%| 23 |36.5%
Moderada resistencia 0 0.0% 5.5% 1 1.4% 3 4.8% 1.6% 10 15.9%
Méxima resistencia 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 1 1.6% 0.0% 1 1.6%

Tabla 20 - Distribucion subdimensién global, otros stakeholders, proyecto, segun nivel de
accesibilidad

En la Gltima dimension, sistema y proceso, encontramos diferencias notables entre los
usuarios de computador y kiosko como se puede ver en la tabla 21, siendo esta la dimension
con mayor diferencia entre las medias de usuarios de computador y kiosko, como se menciond
anteriormente. En la dimensién de sistema solamente el 5,5% de los sujetos se encuentran en
maximo apoyo. Esta es la subdimension con menor distribucion de usuarios con computador
en maximo apoyo, estando en segundo lugar la subdimensién saber (dimension individual)
con un 21,9%. Sin embargo, un 58,9% se ubica en apoyo moderado, la categoria con mayor
distribucion de usuarios de computador de todas las subdimensiones. Un 31,5% se encuentra
en postura neutra de estos usuarios, mientras un 4,1% presenta moderada resistencia. En
cuanto a la subdimension sistema, tan solo un 3,2% de los usuarios de kiosko se encuentran en
maximo apoyo, un 30,2% se encuentran en apoyo moderado, un 42,9% en neutra, un 22,2% en
moderada resistencia y un 1,6% en resistencia maxima. Eso quiere decir que, respecto a
sistema, un 33,4% de los sujetos se encuentran en las categorias de apoyo, un 42,9% en
posicién neutra y un 23,8% se resiste.

La subdimension proceso posee la mayor diferencia de medias de todas las
subdimensiones entre los niveles de accesibilidad, como se puede apreciar en la tabla 21; la
diferencia entre ambos es de un 49,4%. Respecto a ella, el 46,6% de los usuarios de
computador se encuentran en maximo apoyo, el 37% en moderado apoyo, el 15,1% en
posicién neutra y 1,4% en moderada resistencia. Por otro lado, los usuarios de kiosko poseen
una resistencia de usuario mayor; ubicandose el 22,2% en méaximo apoyo, el 30,2% en apoyo
moderado, el 27% en neutra, el 19% en resistencia moderada y el 1,6% restante en maxima

resistencia.
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Si bien la subdimensién de sistema posee méas usuarios de kiosko en la categoria de
moderada resistencia que en la subdimension de proceso (14 usuarios en sistema, 12 en
proceso) y la misma cantidad de usuarios en maxima resistencia; al ser contrastadas ambas
subdimensiones con los usuarios de computador, es mas notable la brecha en la subdimensién
proceso, dado que los usuarios de computador presentan mayor resistencia de usuario en esta

subdimension.

DIMENSION SISTEMA Y Computador Kiosko
PROCESO
Sistema Proceso Sistema Proceso
#sujetos| % |#sujetos| % | #sujetos % #sujetos| %
Maximo apoyo 4 5.5% 34 46.6% 2 3.2% 14 22.2%
Moderado apoyo 43 58.9% 27 37.0% 19 30.2% 19 30.2%
Neutra 23 31.5% 11 15.1% 27 42.9% 17 27.0%
Moderada resistencia 3 4.1% 1 1.4% 14 22.2% 12 19.0%
Maxima resistencia 0 0.0% 0 0.0% 1 1.6% 1 1.6%

Tabla 21 - Distribucion subdimensidn sistema y proceso, segun nivel de accesibilidad

A continuacion, los graficos 27 y 28 expresan visualmente la distribucion de usuarios
de computador y kiosko en las cinco categorias de resistencia de usuario por subdimesiones
segun los valores expresados en la tabla 6. Esto permite ver las diferencias notables entre

ambos niveles de accesibilidad.
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Gréfico 27 - Distribucion de usuarios de computador en subdimensiones segln categorias de
resistencia de usuario
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Gréfico 28 - Distribucién de usuarios de kiosko en subdimensiones segun categorias de
resistencia de usuario

Resistencia de usuario segun ubicacion

En la muestra se encuentran sujetos pertenecientes a siete ubicaciones distintas, planta
Caracas, planta Valencia, Caracas, Maracaibo, Puerto La Cruz, sucursal Valencia y torre
Chacao. El gréafico 29 presenta las medias de resistencia de usuario por separado en cada una
de estas ubicaciones. Encontramos que Puerto La Cruz posee la media mas baja con 64,6
puntos. El valor mas alto es encontrado en Caracas con 97,9 puntos, seguido por planta
Caracas con 92,5 puntos. Planta Valencia y sucursal Valencia poseen valores muy similares
con promedios de 78,9 y 78,3 puntos respectivamente. Maracaibo y Puerto La Cruz poseen
también valores similares con 66 y 64,6 puntos respectivamente. Torre Chacao presenta la

tercera menor media de resistencia de usuario con 67,7 puntos.
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Gréafico 29 - Medias de resistencia de usuario segin ubicacion

Resistencia de usuario segun género
En cuanto a género encontramos una diferencia de 17,6 puntos en promedio entre
femenino y masculino. Esta diferencia puede ser observada en el gréafico 30. Esto quiere decir
que los hombres de la muestra han obtenido puntajes, en promedio, un 25,21% mayores a los
que han obtenido las mujeres.
MEDIAS GENERALES DE RESISTENCIADE

USUARIO SEGUN GENERO
100.0 87.4

80.0 69.8
60.0
40.0
20.0

0.0
Femenino Masculino

67



Grafico 30 - Medias de resistencia de usuario segun genero

Resistencia de usuario segun rol en la empresa (gerente o empleado)

Segun el rol en la empresa encontramos una diferencia de 17,78 puntos en promedio
entre gerentes y empleados. Esta diferencia puede ser observada en el grafico 31. Esto quiere
decir que los empleados de la muestra han obtenido puntajes, en promedio, un 25,67%
mayores a los que han obtenido las gerentes.

MEDIAS GENERALES DE RESISTENCIA
DE USUARIO SEGUN ROL
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20.00 69.26
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20.00

0.00
Gerente Empleado

Grafico 31 - Medias de resistencia de usuario segun rol

Resistencia de usuario segun edad

En el caso de la edad podemos observar en el grafico 32 que la diferencia de puntaje
promedio entre los cuatro grupos parece aumentar a medida que aumenta la edad (linea roja en
el gréfico). En primer lugar, los sujetos del grupo de 18-25 afios tienen un valor de resistencia
promedio de 77,67 puntos, mientras que los empleados de 26-35 afios presentan un valor de
78,82 puntos en promedio, un aumento de 1,5% respecto al primer grupo. Los sujetos del
grupo 36-45 afios poseen un valor de resistencia de usuario promedio de 85,02%, lo cual
representa un aumento de un 7,9% respecto al grupo de 26-35 afios. Por Gltimo, los empleados
mayores a 45 afos presentan un promedio de resistencia de usuario de 91,95 puntos. Esto
representa un aumento de 6,93% respecto al grupo anterior y de 18,39% respecto al primer

grupo (18-25 arios).
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Gréafico 32 - Medias de resistencia de usuario segun edad (expresada en afios en el eje X)

Resistencia de usuario segun departamento

De acuerdo al grafico 33 la media de resistencia de usuario oscila entre 60,9 puntos en
promedio obtenido por el departamento de LEX como puntaje més bajo y 90,14 puntos
promedio obtenidos por el departamento de operaciones como puntaje méas alto. Finanzas
obtuvo un puntaje promedio de 71,08 puntos, mientras mercadeo obtuvo el segundo mas alto
con 87,79 puntos. Por ultimo, RRHH obtuvo un puntaje de 65,44 puntos en promedio. Cabe

resaltar que el proyecto Aurora es llevado a cabo por el departamento de RRHH.
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Gréfico 33 - Medias de resistencia de usuario por departamento

Resistencia de usuario segun nivel educativo

En cuanto al nivel educativo no se puede apreciar ninguna tendencia creciente o
decreciente. De acuerdo al grafico 34 el valor de media de resistencia de usuario mayor se
ubica en el grupo de TSU incompleto con 109,5 puntos. El valor menor se ubica en posgrado
completo con 63,13 puntos. En promedio, la muestra con TSU incompleto tiene una media
resistencia de usuario 73,455% mayor a la del grupo de posgrado completo. En otros valores
encontramos a bachillerato incompleto con 85,5 puntos, bachillerato completo con 100,77
puntos, TSU completo con 86,03 puntos, universitario incompleto con 80,89 puntos al igual
que posgrado incompleto y por Gltimo 66,82 puntos en promedio para universitario completo.
Podemos notar que comparando los estudios completos e incompletos en el caso de TSU,
universitarios y posgrado, las medias de resistencia de usuario son mayores en los casos de los
estudios incompletos. Esto no es asi en bachillerato, donde los sujetos con bachillerato
completo obtuvieron un promedio de resistencia de usuario mayor a los sujetos con

bachillerato incompleto.
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Gréfico 34 - Medias de resistencia de usuario segun nivel educativo

Resistencia de usuario segun tiempo en la empresa

En la variable de tiempo en la empresa tampoco podemos apreciar ninguna tendencia
creciente o decreciente en el grafico 35. Encontramos el mayor promedio de resistencia de
usuario en los trabajadores que llevan entre 3 a 5 afios en la empresa con 93,44 puntos. El
valor minimo esta en los trabajadores de 5 a 10 afios con 76,42 puntos. La variacion entre
valor minimo y maximo es de 17,02 puntos, eso quiere decir que los trabajadores que llevan
entre 3 a 5 afios en la empresa obtuvieron puntajes 22,27% mayores a los trabajadores que
llevan entre 5 a 10 afios en la empresa en promedio. En otros valores encontramos a los
trabajadores que llevan menos de 6 meses en la empresa con una media de resistencia de
usuario de 88,25 puntos, de 6 meses a 1 afio con una media de 76,53 puntos, de 1 afio a 3 afios
con 78,74 puntos, de 10 a 15 afios con 86,62 puntos y con el segundo valor mas alto,

trabajadores que llevan mas de 15 afios en la empresa con 89,92 puntos.
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Grafico 35 - Medias de resistencia de usuario segin tiempo en la empresa
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CAPITULO V. DISCUSION DE LOS RESULTADOS

En primer lugar nos encontramos ante un tipo de cambio impulsado segun fuerzas
externas segun Chiavenato (1988) tal como podemos encontrarlo descrito en el marco teorico,
en el subcapitulo de cambio organizacional. Lo mencionado anteriormente se debe a las
nuevas tecnologias que impulsan el proyecto de cambio dentro de un contexto de limitaciones
econdmicas. Judge y Robbins (2013) hacen una primera diferenciacion referente a cambios
planificados o no planificados. En efecto, este caso de estudio presenta un cambio planificado,
el cual ha sido trabajado desde el afio 2017 por diferentes actores.

Hemos construido la variable resistencia de usuario identificando valores provenientes
de la resistencia al cambio ante la implementacion de un sistema de gestion de recursos
humanos. Para la construccion de esta variable hemos tomado en cuenta una primera
dimension referente a factores asociados al individuo, tal como lo plantean Collerette y Deslile
(1988), Robbins y Judge (2013) y King (2002). A su vez se han agrupado los factores
individuales en las tres subdimensiones (saber, hacer y querer) propuestas por Garcia (2017).
Por su parte, Cigarrera Bigott modifico esta dimension para que todos los factores se ajustaran
a la organizacién y a la naturaleza del proyecto. Los resultados de esta dimensién (2,05 puntos
en promedio general) nos han demostrado que, en general, los trabajadores apoyan
moderadamente el cambio respecto a los aspectos asociados al individuo. Eso quiere decir
que, aspectos como los habitos o la preferencia por la estabilidad, mencionados por varios de
los autores en el marco tedrico, son factores que hacen que los trabajadores apoyen al
proyecto.

La segunda dimension se refiere a los factores asociados a la organizacion. Estos
factores, inherentes a la empresa, como los valores, cultura, clima o estrategia (King 2002) son
evaluados por los colaboradores en los instrumentos desde el item 21 al 34. Por su parte, esta
dimension es dividida en tres subdimensiones (globales, proyecto y otros stakeholders) por

Garcia (2018). Igualmente fue modificada por el cliente para ajustarse a este estudio de caso.
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Dentro del nimero de items mencionado, resulta fundamental resaltar el nimero 31, pérdida
de poder o reconocimiento. En relacion a lo mencionado anteriormente, Robbins y Judge
(2013) plantean la amenaza a las relaciones de poder establecidas como un factor
organizacional fundamental. Al mismo tiempo, Hee-Woong Kim y Atrevi Kankanhalli tal
como se muestra en el marco tedrico proponen un modelo de resistencia basandose en la
perspectiva del status quo, donde consideran que la pérdida de poder o reconocimiento, al
igual que Robbins y Judge, es fundamental. Este item posee un promedio de 2,52 puntos, eso
quiere decir que los colaboradores apoyan moderadamente los efectos del proyecto en el
cambio de sus relaciones de poder/reconocimiento. De igual manera, la dimension
organizacional, con un promedio de 2,15 puntos, nos permite asumir que la organizaciéon ha
hecho una correcta implementacion del cambio.

Por ultimo, la dimension sistema y proceso busca explicar la resistencia de usuario
asociada a factores de las nuevas herramientas tecnolégicas y su funcionamiento y como, a la
vez, estas modifican el proceso de trabajo de los colaboradores (Tim Klaus y J. Ellis Blanton,
2009). Hemos encontrado que esta dimension posee una media de resistencia de usuario de
2,26 puntos. Aungue esta dimension se encuentra en la categoria de apoyo moderado en
valores generales, posee medias mayores a las otras dos subdimensiones, por lo cual
podriamos afirmar que los actores poseen una mejor percepcion individual y organizacional
del proyecto, que del sistema y el proceso.

De acuerdo a lo mencionado en el marco tedrico, existen diferentes actores presentes
en los procesos de cambio, los cuales desempefian distintos roles durante el proceso, y segun
la forma en la que sean afectados por el cambio. La clasificacion de actores tomada en cuenta
para el estudio es desarrollada por Harrington, Conner y Horney (2000) de la siguiente
manera: patrocinantes, agentes, targets u objetivos. La seccion de andlisis de resultados
presenta los porcentajes de ubicacion por actor en cada una de las categorias establecidas por
Garcia (2017): méaximo apoyo, moderado apoyo, neutra, moderada resistencia, y maxima
resistencia. Hemos encontrado diferentes comportamientos para cada uno de los actores. Por
su parte los patrocinantes en general se ubican en las categorias de maximo apoyo o moderado
apoyo, con lo cual podemos afirmar que legitiman el proyecto y sus implicaciones teniendo el
poder para hacerlo de acuerdo a su rol en el proceso de cambio. Por otro lado, podemos asumir

gue los agentes poseen altos niveles de compromiso para respaldar, y ejecutar
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acciones/actividades favorables al cambio de acuerdo a su rol, al ubicarse en general en las
categorias de maximo apoyo o moderado apoyo. Por el contrario, los targets u objetivos al ser
los actores afectados por el cambio, presentan diferentes posturas, siendo los unicos actores
que en valores generales se ubican en la categoria neutra 0 moderada resistencia. Haciendo un
contaste general, asumimos que la resistencia de usuario de acuerdo a las implicaciones del
cambio se ve reflejada en la poblacion de targets u objetivos, siendo estos los actores

principales en los cuales la organizacién deberia concentrar sus esfuerzos.
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CAPITULO VI. CONCLUSIONES

Desde el punto de vista de los valores generales podemos ubicar a la muestra en
moderado apoyo respecto al promedio general y todas las dimensiones y subdimensiones de la
resistencia al cambio. Eso quiere decir que, en lineas generales y tomando a la muestra como
un todo, los trabajadores de la compafiia poseen una tendencia central a apoyar
moderadamente el proyecto. Sélo la dimension asociada a sistema y proceso posee una media
gue se aproxima a la categoria neutra, pero igual se mantiene un apoyo moderado.

Viendo los items por separado encontramos que la muestra posee valores de apoyo
mayores en items ubicados en la subdimesion querer de los factores asociados al individuo,
asociados a lealtad, voluntad y autoestima. Esto quiere decir que la muestra posee, en general,
sentimientos de apoyo y deseo de cambio. El proyecto es respaldado y existe voluntad para
lograrlo. Por el contrario, los cuatro items donde la muestra posee valores de resistencia
mayores son conocimientos tedrico-practicos exigidos por el cambio (dimensién individual,
saber), seguridad y confianza (dimension individual, querer), complejidad y problemas
técnicos (dimensidn sistema y proceso, sistema). Es notable que las debilidades del proyecto
recaen en la percepcidn que tienen los usuarios sobre las nuevas herramientas tecnoldgicas.
Los sujetos consideran que las nuevas herramientas pueden ser complejas y presentan algun
tipo de problemas técnicos, es por eso que pueden tener algunas dudas respecto al proyecto y/o
pueden sentir que tienen fallas de conocimiento para poder utilizar las nuevas herramientas.
Sin embargo, desde el punto de vista global las herramientas son apoyadas moderadamente.

Al agrupar la muestra por actores y revisar sus valores globales encontramos que tanto
los patrocinantes como los agentes poseen los puntajes con mayor apoyo en promedio,
ubicandose dos de cada tres en percepcion muy positiva y el uno restante en percepcion
positiva 0 apoyo moderado. Los targets, se dividen en las primeras tres categorias (apoyo
maximo, apoyo moderado y neutra) en distribuciones similares (31%, 32% y 28%

respectivamente), con un 9% presentando resistencia moderada 0 méaxima. Esta distribucion es
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similar en la dimension de factores ligados al individuo y factores ligados a la organizacion.
Respecto a sistema y proceso, los patrocinantes se dividen en partes iguales en las primeras
tres categorias de apoyo, los agentes se ubican en su mayoria en apoyo moderado y uno de
cada dos targets apoya al proyecto (49,5%), mientras un grupo grande se mantiene neutra
(38,5%) y un pequefio grupo (11,9%) se resiste.

Haciendo un analisis mas detallado de las dimensiones observamos que:

- EIl 46,8% de los targets consideran que su saber, experiencia, habilidades, formacién y
destrezas, no son ni inadecuados ni buenos para el cambio (neutra).

- Tanto los patrocinantes, como los agentes, consideran que tienen un alto nivel de
cumplimiento en sus responsabilidades del proyecto.

- Los patrocinantes, en su totalidad, y los agentes, casi en su totalidad, desean que el
proyecto se lleve a cabo y quieren contribuir a llevarlo a cabo.

- 36,7% de los targets no sabe si los aspectos organizacionales se adecuan del todo al
cambio. 3,7% considera que no se adecuan.

- 41,7% de los agentes tiene una percepcion neutra respecto a los conocimientos,
habilidades y compromiso de los otros actores. 12,5% considera que hay fallas en estas
caracteristicas del resto de los actores.

- Respecto a la percepcion de los individuos de las caracteristicas del proyecto, los
patrocinantes y agentes las consideran satisfactorias. Sin embargo, un 28,4% de los targets
las consideran relativamente satisfactorias y un 11% se encuentra insatisfecho.

- Un tercio de los patrocinantes posee una posicion neutral respecto al funcionamiento de las
nuevas herramientas tecnoldgicas, al igual que un 40,4% de los targets. 16,5% las
consideran complicadas y que los errores dificultan cumplir con sus actividades de RRHH.

Al agrupar a los usuarios segun nivel de accesibilidad encontramos valores sumamente
interesantes. En promedio los usuarios de computador apoyan de manera moderada 0 maxima
al proyecto en cada una de las dimensiones y subdimensiones. A diferencia de los usuarios de
kiosko que se encuentran en posicion neutra respecto a sistema y proceso en promedio.

Haciendo una comparacion mas detallada de ambos niveles, vemos que la tendencia de
los usuarios de computador respecto a factores individuales es apoyar el proyecto, mientras

que los usuarios de kiosko se mantienen neutrales en la misma medida que apoyan al proyecto,
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y solo uno de cada veinte se resiste. Este fendmeno se mantiene de manera muy similar en los
factores asociados a la organizacién. Por otro lado, en factores asociados al sistema y
proceso, los usuarios de computador poseen una tendencia de apoyar el proyecto menos
marcada, con uno de cada cuatro usuarios de computador manteniéndose neutral. Entre los
usuarios de kiosko cuatro de cada diez apoyan al proyecto en esta dimensién, cuatro de cada
diez se mantiene neutral y los otros dos se resisten. Los resultados mencionados anteriormente

se ven reflejados en los graficos 36 y 37.

[ INC INC INC INCINC

Gréafico 36 - Comportamiento de 10 usuarios de computador en la dimensidn sistema y
proceso
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Grafico 37 - Comportamiento de 10 usuarios de kiosko en la dimension sistema y proceso

Al revisar las subdimesiones, con el objetivo de entender el comportamiento de
usuarios segun nivel de accesibilidad encontramos que:

- Laresistencia de usuario, en factores individuales, de los usuarios de kiosko recae en que
el 60,3% se encuentra en neutra respecto a saber y el 25,4% se resiste moderadamente en
hacer.

- Usuarios de computador consideran que, los factores inherentes a la organizacion,
facilitan el proyecto de cambio.

- 8 de cada 10 usuarios de computador se sienten comodos integrando la autogestion a su
trabajo. Los 2 restantes no se sienten comodos ni incémodos.

- 5de cada 10 usuarios de kiosko se sienten codmodos integrando la autogestion a su trabajo.
Los 5 restantes no se sienten comodos ni incomodos.

- El foco de la resistencia de los usuarios de kiosko recae en el sistema. 3 de cada 10 estan
satisfechos con las herramientas, 4 de cada 10 se mantienen neutrales y 3 de cada 10 estan
insatisfechos.

Con respecto a las ubicaciones, no se percibe ninguna tendencia por estado o tipo de
ubicacién (planta, sucursal o torre). La sucursal de Caracas posee la mayor media de
resistencia de usuario. Sin embargo, en lineas generales, todas las ubicaciones apoyan al
proyecto. 5 ubicaciones de las 7 tomadas en cuenta para el estudio apoyan moderadamente el
proyecto (Caracas, Planta Valencia, Sucursal Caracas, Sucursal Valencia y Torre Chacao),
mientras que Maracaibo y Puerto La Cruz si poseen un apoyo maximo.

En cuanto a género, los hombres se resisten un 25% mas que las mujeres en promedio.
Este resultado, no lo consideramos tan representativo ya que lo asociamos un poco mas al
contexto laboral y ambiente de trabajo en el cual se desenvuelven o ejercen sus actividades los
hombres, ya que los puestos de trabajo que presentan mayor resistencia al proyecto, estan
ligados a puestos de vendedores y operarios (usuarios que no poseen computador) los cuales
en efecto son en su mayoria ocupados por hombres.

Respecto al rol, empleados se resisten un 26% mas en promedio que los gerentes de
linea. Este fendmeno se puede explicar por la misma razon que las diferencias en genero. De
igual manera, esto quiere decir que los gerentes no consideran que sus relaciones de poder se

vean amenazadas por el proyecto.
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En cuanto a edad hemos encontrado lo que parece ser una relacion directa entre edad y
resistencia de usuario. Sin embargo, al no ser este un estudio correlacional, esta hipotesis
queda como una recomendacion a futuros investigadores. Lo cierto es que el grupo que apoya
menos el proyecto es el grupo de mayores a 45 afios y el grupo que mas lo apoya es el grupo
entre 18 y 25 afios de edad.

En cuanto a los departamentos, encontramos dos grupos; el primero estd compuesto
por mercadeo y operaciones, que apoyan moderadamente, el segundo, compuesto por LEX,
RRHH y finanzas, que posee apoyo méaximo. Esto puede deberse a que los usuarios de kiosko
pertenecen en 41% al departamento de mercadeo y en 59% al departamento de operaciones.
Sobre el segundo grupo resulta interesante que RRHH, departamento al que pertenece el
proyecto, posee 5 puntos mas, en promedio, de resistencia de usuario, que el departamento de
LEX.

Con respecto a nivel educativo y tiempo en la empresa, consideramos gque Nno son

variables que afectan la resistencia de usuario.

Recomendaciones
En esta seccion se realizaran importantes recomendaciones, las cuales seran divididas
en dos partes: la empresa respecto al cambio implementado, y futuras investigaciones que

tomen como tema de investigacion el cambio organizacional y sus implicaciones.

1. Cigarrera Bigott:

Como equipo de trabajo hemos decidido focalizar las recomendaciones para la
empresa, centrandonos en los actores presentes en el cambio. Tomando en cuenta la
informacién expuesta en la seccion de conclusiones, es importante que Cigarrera Bigott
aproveche en su totalidad el maximo/moderado apoyo que tienen los patrocinantes y agentes
con respecto al cambio, ya que estos son verdaderamente los actores dispuestos a contribuir,
colaborar e impulsar hacia delante el proyecto. Estos actores, tal como lo menciona Garcia
(2017), son los aliados incondicionales de la organizacion. Por lo tanto, es de suma
importancia que su trabajo, esfuerzo, y colaboracion, resumidas en fuerzas impulsoras, sean
recompensadas de la mejor manera, para mantener los niveles de apoyo con respecto al

proyecto y sus implicaciones.
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Implementar un proyecto de esta magnitud el cual gira en torno a la tecnologia, a traves
de la implementacion de diferentes sistemas de informacion, no es una tarea facil. Se requiere
de mucha formacidn y adiestramiento continuo, para que el porcentaje de la poblacion ubicado
en categorias neutras o cercanas a maxima resistencia pueda entender a plenitud todas las
aristas del proyecto, logrando salir de estas categorias. Es de suma importancia que Cigarrera
Bigott tome en cuenta los resultados obtenidos para la poblacion de targets u objetivos,
especialmente aquellos que son usuarios de kioskos tecnoldgicos, quienes en el pasado se
manejaban directamente con el departamento de recursos humanos a través de
planillas/formularios manuales, para solicitar beneficios o cumplir con actividades
relacionadas a recursos humanos, mientras que en la actualidad deben utilizar un kiosko
tecnoldgico, con diferentes sistemas de informacidn para poder solicitar/tramitar beneficios o
actividades de recursos humanos. En relacion a lo anterior, la empresa debe buscar un plan de
estabilizacion del proyecto a través de capacitaciones, simuladores, 0 nuevos entrenamientos,
que permitan un refrescamiento de la informacidn ya antes mostrada. Para poner en marcha lo
mencionado anteriormente, la organizacion debe tener en cuenta el tipo de actor, es decir,
usuarios que no tienen computador y que en toda su historia en la compafiia los computadores
han sido herramientas desconocidas, y que las evoluciones de la tecnologia en todos los
ambitos han sido pasadas por alto por la mayoria de ellos.

El plan de estabilizaciébn mencionado, debe contener la esencia y la naturaleza del
proyecto, la empresa debe buscar la raiz del cambio y comunicarla a este tipo de actores,
centrandose principalmente en la tecnologia, y por qué las organizaciones deben cambiar,
evolucionar, y migrar a nuevas tendencias para seguir siendo competitivas y estar a la
vanguardia del negocio, asi como lo mencionan Nijhof, Krabbendam, y Looise (2002),
expuestos en el marco tedrico. Por su parte, no solo basta con refrescar, volver a comunicar, y
capacitar a los targets u objetivos; es necesario que las herramientas, infraestructura y el
acondicionamiento de los lugares de los kioskos tecnoldgicos sean comodos, estén ubicados
estratégicamente, no presenten fallas, y que las herramientas sean lo menos complicadas, para
no retardar los procesos o actividades. Como equipo de trabajo tuvimos la oportunidad de
visitar Planta Valencia y Planta Caracas para conocer el espacio de los kioskos tecnoldgicos,
donde pudimos encontrar: kioskos en mal estado, impresoras sin papel, red muy lenta lo cual

condiciona el funcionamiento de los nuevos sistemas, goteras, poca luz, etc. Todo lo
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observado y mencionado anteriormente, se encuentra plasmado en el Anexo E y F. Como
parte de las recomendaciones, es necesario que la organizacion realice un nuevo diagnostico
de las herramientas y espacios, con el objetivo de garantizar que los usuarios no presenten
resistencia ligada a factores del sistema y del proceso, 0 asociadas plenamente a temas de

infraestructura.

2. Futuras investigaciones

El presente estudio estuvo focalizado en detectar el origen de la resistencia de usuario
de acuerdo a diferentes dimensiones y subdimensiones en una empresa en particular. Por su
parte, las particularidades y caracteristicas de los sistemas de informacion no fueron tomados
en cuenta para el estudio mas alla de tener relacion con la dimension sistema y proceso, lo cual
representa un area de oportunidad para futuras investigaciones, desarrollar un estudio mucho
mas adaptado de acuerdo a los diferentes sistemas de informacion.

Por su parte, al no ser este un estudio correlacional, se genera otra area de oportunidad
para futuros investigadores, combinar la resistencia de usuario con alguna otra variable
sociodemogréfica, como lo es la edad, o ligada a la organizacién, que posiblemente pueda

condicionar un proceso de cambio.
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Anexo B: Instrumento de recoleccidn de datos (Patrocinantes)
CUESTIONARIO — PROYECTO AURORA

Recursos humanos Planta Caracas
Operaciones Planta Valencia
LEX Sucursal Caracas
Departamento L, :
Finanzas Ubicacién Sucursal Valencia
Mercadeo y Ventas Sucursal Maracaibo
Sucursal Puerto La Cruz
Torre Chacao
Gerente de linea
(Reportes directos) T Computador
Rol Empleado (Sin Accesibilidad :
Kiosko Aurora
reportes)
Bachillerato Sexo Femenino
incompleto Masculino
Bachillerato completo
TSU incompleto
Nivel TSU completo Menos de 6 meses
educativo Universitario Entre 6 meses y un
incompleto ano
Universitario completo Mas de 1 afioy hasta 3
. anos
Posgrado incompleto . - —
> 4 et Tiempo en Ma3s de 3 afios y hasta
osgrado completo la empresa 5 afios
Mas de 5 afios y hasta
18 - 25 afos 10 anos
26 - 35 afios Mas de 10 afios y
Edad hasta 15 afios
36 - 45 aios
Mds de 45 afios Més de 15 afios

INSTRUCCIONES:

A continuacién se presenta un cuestionario ANONIMO, el cual fue elaborado en base al Proyecto Aurora y sus
implicaciones.

Es importante que tenga en cuenta, que no existen respuestas buenas o malas, lo importante recae en la
SINCERIDAD con la que usted responda cada uno de los items, sin dejar en blanco ninguno de ellos.

Cada afirmacidn consta de 5 opciones de respuesta, de las cuales usted solo debe marcar UNA de ellas de
acuerdo a su opinioén.

Tiempo estipulado: 15 minutos

iMUCHAS GRACIAS!




Mis conocimientos para entender por qué Bigott esta implementando Aurora en Venezuela son:

Excelentes
(Conozco a
profundidad)

Muy buenos
(Conozco bien)

Normales
(Se algo)

Con fallas
(Me falta por
conocer)

Inadecuados
(No conozco)

Mis conocimientos para utilizar las nuevas herramientas (Employee Central, SuccessFactors,

Cherwell, SharePoint) y cumplir con las nuevas actividades de recursos humanos asociadas al

Proyecto Aurora), son:

Excelentes
(Conozco a
profundidad)

Muy buenos
(Conozco bien)

Normales
(Se algo)

Con fallas
(Me falta por
conocer)

Inadecuados
(No conozco)

Con respecto a mis habilidades para organizar mi trabajo y cumplir con mis nuevas actividades en

recursos humanos, soy:

Muy organizado

Bastante
organizado

Me organizo
normalmente

Poseo fallas en
mi organizacién

Generalmente
soy
desorganizado

Con respecto a la habilidad para aprender y mejorar el uso de las herramientas asociadas al

Proyecto Aurora (Employee Central, SuccessFactors, Cherwell, SharePoint), tengo:

Excepcional

interés en

aprendery
asimilar

Mucho interés en
aprendery
asimilar

Normal interés en

aprender y asimilar

Poco interés en
aprendery
asimilar

Ningun interés
en aprendery
asimilar

Darle apoyo y seguimiento al Proyecto Aurora, ha permito:

Agregar valor al
Proyecto

Cumplir con las
responsabilidades
del Proyecto

Cumplir con lo
necesario respecto al
Proyecto

Hacer poco por
el proyecto

No hacer nada
por el Proyecto
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Analizar y asignar recursos econémicos/humanos para el Proyecto Aurora, ha permitido:

Agregar valor al

Cumplir con las

Cumplir con lo

Hacer poco por

No hacer nada

6 responsabilidades | necesario respecto al
Proyecto el proyecto por el Proyecto
del Proyecto Proyecto
Liderar e impulsar el Proyecto Aurora, ha permitido:
Cumplir con las Cumplir con lo
Agregar valor al o . Hacer poco por No hacer nada
7 responsabilidades necesario respecto al
Proyecto el proyecto por el Proyecto
del Proyecto Proyecto
Nivel de seguridad y confianza que siento con los cambios del Proyecto Aurora, sus propdsitos,
resultados y consecuencias:
Estoy muy . . . Poseo algunas Poseo muchas
8 Me siento seguro | No me siento seguro ni
seguroy ) . dudas (No dudas (Tengo
. (Tengo confianza) inseguro . .
confiado confio del todo) desconfianza)
Percepcion que tengo acerca del Proyecto Aurora, su propdsito, resultados y consecuencias:
Es favorable No parece
Parece favorable Es normal Es desfavorable
9 (No puede ser . . favorable (No
. (Es muy bueno) (Ni bueno ni malo) L. (Es muy malo)
mejor) sé si es bueno)
Nivel de comodidad que tengo ante el Proyecto Aurora, sus propdsitos, resultados y consecuencias:
. . Me siento
Me siento muy Me siento i . o,
3 . No estoy cdmodo ni No estoy del incobmodo
10 comodo relativamente o, )
L i incdmodo todo cémodo (Estoy
(Voy asimilarlo) comodo .
angustiado)
Expectativas que tengo ante el Proyecto Aurora, sus propositos, resultados y consecuencias:
Tengo muy Sé que No poseo muy No sé qué
11 buenas probablemente No sé qué esperar buenas

expectativas

resultara bien

expectativas

pasara, pero
tengo miedo
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Nivel de motivacion que tengo ante el Proyecto Aurora, sus propositos, resultados y consecuencias:

Estoy muy No estoy muy
] Estoy algo . . ]
motivado y . No me siento motivado motivado (Me No estoy nada
12 . motivado y algo . .
siento mucho . o desmotivado falta motivado
) ) interesado .
interés entusiasmo)
Nivel de compromiso que tengo ante el Proyecto Aurora, sus propdsitos, resultados y consecuencias:
Estoy i . .
. Trato de No me interesa, pero Tengo miedo a Siento
13 comprometido o .
X . comprometerme no me repugna comprometerme indiferencia
(Haré lo posible)
Nivel de lealtad que tengo con el Proyecto Aurora, sus propdsitos, resultados y consecuencias:
Respaldo y . .
14 Respaldo y apoyo | No lo apoyo, pero nolo | Pareciera que no Es necesario
apoyo
poy parcialmente impido debe apoyarse impedirlo
completamente
Nivel de flexibilidad que tengo ante el Proyecto Aurora, sus propésitos, resultados y consecuencias:
Me adapto o
Me adapto Me conformo con lo Me cuesta Definitivamente
15 | (Meencantalo . i
medianamente gue pase adaptarme no me adaptaré
nuevo)
Nivel de voluntad que tengo para cambiar y contribuir con el Proyecto Aurora, y asi poder cumplir
con mis nuevas actividades de recursos humanos:
Estoy dispuesto Estoy . No estoy
16 L. . Yo solo cumplo con mis No estoy del .
(Daré mis medianamente o . dispuesto  (No
. obligaciones todo dispuesto .
aportes) dispuesto me interesa)
Nivel de aceptacion que tengo con respecto al Proyecto Aurora, sus propadsitos, resultados y
consecuencias:
17 Es

Es muy
necesario y util

Es relativamente
necesario y util

No es urgente

No parece muy
necesario

absolutamente
innecesario e
inatil
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Nivel de satisfaccidon con respecto al P

royecto Aurora, sus propdsitos, resultados, y

consecuencias:

Estoy Estoy . . Estoy
. No estoy satisfecho ni No estoy del
totalmente parcialmente . . . absolutamente
. . insatisfecho todo satisfecho . .

18 satisfecho satisfecho insatisfecho
Capacidad que tengo para adaptarme a las nuevas actividades de recursos humanos para contribuir
con los objetivos del Proyecto Aurora:

, . No creo que Definitivamente
Puedo Trataré de No he evaluado mis
19 . pueda no lo me
adaptarmey adaptarmey capacidades para )
o o adaptarmey adaptaréy no
contribuir contribuir adaptarme o o
contribuir contribuiré
Disposicion e interés que tengo en participar en las nuevas actividades de recursos humanos
asociadas al Proyecto Aurora:
20 Siempre Ocasionalmente | Yo solo cumplo con mis Rara vez o
. - L . No participo
participo participo obligaciones participo
Las comunicaciones y los canales que han sido implementados para informar sobre el Proyecto
Aurora, han sido:
Muy adecuados
] Adecuados Normal Poco adecuados Inadecuados
21 y efectivos ) .
(Favorecen algo (Ni favorable ni (Debe (No favorecen al
(Favorecen al ] . ]
. en el cambio) desfavorable) mejorarse) cambio)
cambio)
La cultura organizacional (conocimientos, costumbres y creencias establecidas en la organizacion)
respecto al Proyecto Aurora, es:
Muy favorable Algo
. Favorable Normal Desfavorable
22 al cambio . . desfavorable
. (Se comparte lo (Ni favorable ni (No se
(necesidad o (no se comparte
basico) desfavorable) comparte)

compartida)

del todo)
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El clima organizacional (Condiciones o circunstancias del area o naturaleza del trabajo) respecto al

Proyecto Aurora, es:

Normal
. . Algo Totalmente
23 | Muy favorable Favorable (Ni favorable ni
desfavorable desfavorable
desfavorable)
Respecto a la legitimidad y aceptacidn, los responsables del Proyecto Aurora (Lideres y/o personas
que promueven el cambio) son:
No gozan de
Plenamente Hay bastante Normalmente Gozan de poca )
24 B o ninguna
aceptados aceptacién aceptados aceptacién .,
aceptacién
Con respecto a los niveles de participacion en la organizacion, y la contribucion que tienen con
respecto al Proyecto Aurora, considero que existe:
Mucha Bastante . L, Poca Ninguna
L, L, Mediana participacion L L
participacion participacién (Se participacion participacion
25 N (Se consulta a la gente .
(Decisiones son consulta a los . (Se consulta (Decisiones
) en ocasiones) .
consensuadas) trabajadores) poco) unilaterales)
Los conocimientos y habilidades de los trabajadores en relacion a las nuevas forma de hacer los
Procesos de RRHH, son:
Con fallas (Les Inadecuados
26 | Excelentes (Muy Muy buenos Normal (Conocen lo falta (No saben lo
competentes) (Competentes) que hacen) competencias) que hacen)
El resultado de la toma de decisiones y la participacion de los trabajadores en el Proyecto Aurora,
ha sido:
Medianamente
27 Excelente Adecuado Normal Inadecuado

adecuado
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El proceso de planificacion y las estrategias seguidas en la implementacion del Proyecto Aurora, han

sido:
Medianamente

28 Excelentes Adecuados Normal Inadecuados

adecuados
El equipo de trabajo que ha impulsado e implementado el Proyecto Aurora, ha sido:
. Normal/Probablemente -
Muy bueno Efectivo/Bueno Regular Ineficiente/Malo

29 bueno
El control realizado en la implementacién de planes por parte del equipo encargado del Proyecto
Aurora, ha sido:

Medianamente
30 Excelente Adecuado Normal Inadecuado
adecuado
Respecto a las actividades de RRHH, considero que mi nivel de poder y reconocimiento:
o Ha disminuido
Es mucho mayor Es mayor No se ha alterado Ha disminuido

31 mucho
El apoyo por parte del equipo del proyecto cuando se presenta un problema en mis nuevas
actividades de recursos humanos asociadas al Proyecto Aurora, ha sido:

32 Muy bueno Bueno Normal Regular Ineficiente
La retroalimentacion que he tenido con respecto a mi contribucion y cumplimiento de las nuevas
actividades de recursos humanos asociadas al Proyecto Aurora, ha sido:

Muy . . Relativamente Poco Nada

33 Satisfactoria

satisfactoria

satisfactoria

satisfactoria

satisfactoria
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Los entrenamientos asociados a las nuevas actividades de recursos humanos asociadas al Proyecto

Aurora, han sido:

34

Muy buenos Buenos Normal Regulares Ineficientes
En relacion al cumplimiento de mis actividades en recursos humanos, las nuevas herramientas del
Proyecto Aurora (SuccessFactors, Cherwell, y SharePoint), han resultado:
Buenas
Normales Ineficientes
35 Muy buenas (No presentan Regulares M
. u
(Fciles de usar) muchas (No he indagado (Complicadas) o
L h I complicadas)
complicaciones) mucho en ellas)
En cuanto a errores técnicos de las nuevas herramientas del Proyecto Aurora (SuccessFactors,
Cherwell, y SharePoint) considero que:
Ineficientes
N ¢ Presentan errores Presentan ( bl
o presenta mposible
P insignificantes Normales muchos errores p .
errores (N ( ) di cumplir con mis
0 causan . mpacto medio
36 (Perfecto ) ) (No he indagado P ) actividades por
. . impacto en mis en mis .
funcionamiento) o mucho en ellas) o la cantidad de
actividades) actividades)
errores)
Con respecto a la autogestion en las nuevas actividades de recursos humanos asociadas al Proyecto
Aurora, estoy:
Totalmente Parcialmente NI satisfecho ni Parcialmente . .
] . . . . . insatisfecho
37 satisfecho satisfecho insatisfecho insatisfecho
Con respecto a mis nuevas funciones en los procesos en las actividades de recursos humanos
asociadas al Proyecto Aurora, me siento:
. . Me siento
Me siento muy Me siento i . L,
i . No estoy comodo ni No estoy del incémodo
comodo relativamente o )
L , incobmodo todo cémodo (Estoy
38 | (Voyasimilarlo) comodo .
angustiado)
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Las nuevas herramientas del Proyecto Aurora (SuccessFactors, Cherwell, y SharePoint) y la
organizacion son:

Totalmente
Totalmente . . . .
. Compatibles Incompatibles incompatibles
compatibles (Se . Normal (No me .
. (Se ajustan (No se ajustan (No son
39 ajustan . preocupo) .

medianamente) del todo) compatibles en

perfectamente) o .
ningln sentido)

iMUCHAS GRACIAS!
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Anexo C: Instrumento de recoleccion de datos (Agentes)

CUESTIONARIO — PROYECTO AURORA

Recursos humanos Planta Caracas
Operaciones Planta Valencia
LEX Sucursal Caracas
Departamento L, :
Finanzas Ubicacién Sucursal Valencia
Mercadeo y Ventas Sucursal Maracaibo
Sucursal Puerto La Cruz
Torre Chacao
Gerente de linea
(Reportes directos) T Computador
Rol Empleado (Sin Accesibilidad :
Kiosko Aurora
reportes)
Bachillerato Sexo Femenino
incompleto Masculino
Bachillerato completo
TSU incompleto
Nivel TSU completo Menos de 6 meses
educativo Universitario Entre 6 meses y un
incompleto ano
Universitario completo Mas de 1 afioy hasta 3
. anos
Posgrado incompleto . - —
> 4 et Tiempo en Mas de 3 afios y hasta
osgrado completo la empresa 5 afios
Mas de 5 afios y hasta
18 - 25 afos 10 anos
26 - 35 afios Mas de 10 afios y
Edad hasta 15 afios
36 - 45 aios
Mds de 45 afios Més de 15 afios

INSTRUCCIONES:

A continuacién se presenta un cuestionario ANONIMO, el cual fue elaborado en base al Proyecto Aurora y sus
implicaciones.

Es importante que tenga en cuenta, que no existen respuestas buenas o malas, lo importante recae en la
SINCERIDAD con la que usted responda cada uno de los items, sin dejar en blanco ninguno de ellos.

Cada afirmacidén consta de 5 opciones de respuesta, de las cuales usted solo debe marcar UNA de ellas de
acuerdo a su opinioén.

Tiempo estipulado: 15 minutos

iMUCHAS GRACIAS!




Mis conocimientos para entender por qué Bigott esta implementando Aurora en Venezuela son:

Excelentes
(Conozco a
profundidad)

Muy buenos
(Conozco bien)

Normales
(Se algo)

Con fallas
(Me falta por
conocer)

Inadecuados
(No conozco)

Mis conocimientos para utilizar las nuevas herramientas (Employee Central, SuccessFactors,

Cherwell, SharePoint) y cumplir con las nuevas actividades de recursos humanos asociadas al

Proyecto Aurora), son:

Excelentes
(Conozco a
profundidad)

Muy buenos
(Conozco bien)

Normales
(Se algo)

Con fallas
(Me falta por
conocer)

Inadecuados
(No conozco)

Con respecto a mis habilidades para organizar mi trabajo y cumplir con mis nuevas actividades en

recursos humanos, soy:

Muy organizado

Bastante
organizado

Me organizo
normalmente

Poseo fallas en
mi organizacién

Generalmente
soy
desorganizado

Con respecto a la habilidad para aprender y mejorar el uso de las herramientas asociadas al

Proyecto Aurora (Employee Central, SuccessFactors, Cherwell, SharePoint), tengo:

Excepcional

interés en

aprendery
asimilar

Mucho interés en
aprendery
asimilar

Normal interés en
aprender y asimilar

Poco interés en
aprendery
asimilar

Ningun interés
en aprendery
asimilar

Preparar/participar en actividades asociadas al Proyecto Aurora

, ha permitido:

Agregar valor al
Proyecto

Cumplir con las
responsabilidades
del Proyecto

Cumplir con lo
necesario respecto al
Proyecto

Hacer poco por
el proyecto

No hacer nada
por el Proyecto
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Preparar y ejecutar entrenamientos para capacitar a los trabajadores, ha permitido:

Agregar valor al

Cumplir con las
responsabilidades

Cumplir con lo
necesario respecto al

Hacer poco por

No hacer nada

Proyecto el proyecto por el Proyecto
del Proyecto Proyecto
Efectuar un andlisis de las dificultades y deficiencias del Proyecto Aurora para generar propuestas,
ha permitido:
. . No he efectuado
Cumplir con las Cumplir con lo L
Agregar valor al o . Hacer poco por un analisis para
7 responsabilidades necesario respecto al
Proyecto el proyecto generar
del Proyecto Proyecto
propuestas
Nivel de seguridad y confianza que siento con los cambios del Proyecto Aurora, sus propdsitos,
resultados y consecuencias:
Estoy muy . . . Poseo algunas Poseo muchas
Me siento seguro | No me siento seguro ni
8 seguroy ) . dudas (No dudas (Tengo
. (Tengo confianza) inseguro . .
confiado confio del todo) desconfianza)
Percepcion que tengo acerca del Proyecto Aurora, su proposito, resultados y consecuencias:
Es muy
No parece
favorable Parece favorable Es normal Es desfavorable
. . favorable (No
9 (No puede ser (Es muy bueno) (Ni bueno ni malo) .. (Es muy malo)
) sé si es bueno)
mejor)
Nivel de comodidad que tengo ante el Proyecto Aurora, sus propdsitos, resultados y consecuencias:
. . Me siento
Me siento muy Me siento i . L,
i . No estoy comodo ni No estoy del incémodo
comodo relativamente o )
10 incomodo todo cémodo (Estoy

(Voy asimilarlo)

comodo

angustiado)
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Expectativas que tengo ante el Proyecto Aurora, sus propositos, resultados y consecuencias:

Tengo muy Sé que No poseo muy No sé qué
11 buenas probablemente No sé qué esperar buenas pasara, pero
expectativas resultara bien expectativas tengo miedo
Nivel de motivacion que tengo ante el Proyecto Aurora, sus propositos, resultados y consecuencias:
Estoy muy No estoy muy
. Estoy algo . . .
motivado y . No me siento motivado motivado (Me No estoy nada
12 . motivado y algo . .
siento mucho . o desmotivado falta motivado
. i interesado .
interés entusiasmo)
Nivel de compromiso que tengo ante el Proyecto Aurora, sus propdsitos, resultados y consecuencias:
Estoy i . .
. Trato de No me interesa, pero Tengo miedo a Siento
13 | comprometido - .
X . comprometerme no me repugna comprometerme indiferencia
(Haré lo posible)
Nivel de lealtad que tengo con el Proyecto Aurora, sus propositos, resultados y consecuencias:
Respaldo y . .
" Respaldo y apoyo | No lo apoyo, pero nolo | Pareciera que no Es necesario
apoyo
poy parcialmente impido debe apoyarse impedirlo
completamente
Nivel de flexibilidad que tengo ante el Proyecto Aurora, sus propdsitos, resultados y consecuencias:
Me adapto o
Me adapto Me conformo con lo Me cuesta Definitivamente
15 | (Meencantalo . i
medianamente gue pase adaptarme no me adaptaré
nuevo)
Nivel de voluntad que tengo para cambiar y contribuir con el Proyecto Aurora, y asi poder cumplir
con mis nuevas actividades de recursos humanos:
Estoy dispuesto Estoy . No estoy
16 .. . Yo solo cumplo con mis No estoy del .
(Daré mis medianamente o . dispuesto  (No
. obligaciones todo dispuesto .
aportes) dispuesto me interesa)
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Nivel de aceptacion que tengo con respecto al Proyecto Aurora, sus propdsitos, resultados y

consecuencias:

Es

Es muy Es relativamente No parece muy absolutamente
Y . N No es urgente _ ) .
necesario y util necesario y util necesario innecesario e
inutil
Nivel de satisfaccion con respecto al Proyecto Aurora, sus propositos, resultados, y consecuencias:
Esto Esto Esto
y . y No estoy satisfecho ni No estoy del y
totalmente parcialmente ] ] . absolutamente
18 ) . insatisfecho todo satisfecho . ]
satisfecho satisfecho insatisfecho
Capacidad que tengo para adaptarme a las nuevas actividades de recursos humanos para contribuir
con los objetivos del Proyecto Aurora:
i . No creo que Definitivamente
Puedo Trataré de No he evaluado mis
. pueda no lo me
19 adaptarme y adaptarme y capacidades para i
o o adaptarmey adaptaréy no
contribuir contribuir adaptarme o L
contribuir contribuiré
Disposicion e interés que tengo en participar en las nuevas actividades de recursos humanos
asociadas al Proyecto Aurora:
20 Siempre Ocasionalmente | Yo solo cumplo con mis Rara vez .
- . L - No participo
participo participo obligaciones participo
Las comunicaciones y los canales que han sido implementados para informar sobre el Proyecto
Aurora, han sido:
Muy adecuados
y ] Adecuados Normal Poco adecuados Inadecuados
y efectivos . .
21 (Favorecen algo (Ni favorable ni (Debe (No favorecen al
(Favorecen al . . .
en el cambio) desfavorable) mejorarse) cambio)

cambio)
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La cultura organizacional (conocimientos, costumbres y creencias establecidas en la organizacion)

respecto al Proyecto Aurora, es:

Muy favorable

Favorable

Normal

Algo

Desfavorable

22 al cambio . . desfavorable
. (Se comparte lo (Ni favorable ni (No se
(necesidad . (no se comparte
. basico) desfavorable) comparte)
compartida) del todo)
El clima organizacional (Condiciones o circunstancias del area o naturaleza del trabajo) respecto al
Proyecto Aurora, es:
23 Normal Al Totalment
o otalmente
Muy favorable Favorable (Ni favorable ni &
desfavorable desfavorable
desfavorable)
Respecto a la legitimidad y aceptacidn, los responsables del Proyecto Aurora (Lideres y/o personas
que promueven el cambio) son:
No gozan de
Plenamente Hay bastante Normalmente Gozan de poca )
24 B o ninguna
aceptados aceptacion aceptados aceptacion .,
aceptacién
Con respecto a los niveles de participacion en la organizacion, y la contribucion que tienen con
respecto al Proyecto Aurora, considero que existe:
Mucha Bastante . L Poca Ninguna
L, L, Mediana participacion L o
participacion participacién (Se participacion participacion
25 N (Se consulta a la gente .
(Decisiones son consulta a los ) (Se consulta (Decisiones
) en ocasiones) .
consensuadas) trabajadores) poco) unilaterales)
Los conocimientos y habilidades de los trabajadores en relacién a las nuevas forma de hacer los
Procesos de RRHH, son:
Con fallas (Les Inadecuados
26 | Excelentes (Muy Muy buenos Normal (Conocen lo falta (No saben lo
competentes) (Competentes) que hacen) competencias) que hacen)
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El resultado de la toma de decisiones y la participacion de los trabajadores en el Proyecto Aurora,

ha sido:
Medianamente
27 Excelente Adecuado Normal Inadecuado
adecuado
El proceso de planificacion y las estrategias seguidas en la implementacion del Proyecto Aurora, han
sido:
Medianamente
28 Excelentes Adecuados Normal Inadecuados
adecuados
El equipo de trabajo que ha impulsado e implementado el Proyecto Aurora, ha sido:
. Normal/Probablemente .
Muy bueno Efectivo/Bueno Regular Ineficiente/Malo
29 bueno
El control realizado en la implementaciéon de planes por parte del equipo encargado del Proyecto
Aurora, ha sido:
Medianamente
30 Excelente Adecuado Normal Inadecuado
adecuado
Respecto a las actividades de RRHH, considero que mi nivel de poder y reconocimiento:
L Ha disminuido
Es mucho mayor Es mayor No se ha alterado Ha disminuido
31 mucho
El apoyo por parte del equipo del proyecto cuando se presenta un problema en mis nuevas
actividades de recursos humanos asociadas al Proyecto Aurora, ha sido:
32 Muy bueno Bueno Normal Regular Ineficiente
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La retroalimentacién que he tenido con respecto a mi contribucion y cumplimiento de las nuevas
actividades de recursos humanos asociadas al Proyecto Aurora, ha sido:

Muy . . Relativamente Poco Nada
33 ) . Satisfactoria . . . . . .
satisfactoria satisfactoria satisfactoria satisfactoria
Los entrenamientos asociados a las nuevas actividades de recursos humanos asociadas al Proyecto
Aurora, han sido:

34 Muy buenos Buenos Normal Regulares Ineficientes
En relaciéon al cumplimiento de mis actividades en recursos humanos, las nuevas herramientas del
Proyecto Aurora (SuccessFactors, Cherwell, y SharePoint), han resultado:

Buenas
Normales Ineficientes
35 Muy buenas (No presentan Regulares M
- ; . uy
(Faciles de usar) muchas (No he indagado (Complicadas) ,
L h I complicadas)
complicaciones) mucho en ellas)
En cuanto a errores técnicos de las nuevas herramientas del Proyecto Aurora (SuccessFactors,
Cherwell, y SharePoint) considero que:
Ineficientes
Presentan errores Presentan .
No presenta N Normales (Imposible
insignificantes muchos errores . .
errores (N ( ) di cumplir con mis
0 causan . mpacto medio .
36 (Perfecto ] ) (No he indagado P ) actividades por
. . impacto en mis en mis .
funcionamiento) o mucho en ellas) o la cantidad de
actividades) actividades)
errores)
Con respecto a la autogestion en las nuevas actividades de recursos humanos asociadas al Proyecto
Aurora, estoy:
Totalmente Parcialmente NI satisfecho ni Parcialmente . .
] . . . . ] insatisfecho
37 satisfecho satisfecho insatisfecho insatisfecho
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Con respecto a mis nuevas funciones en los procesos en las actividades de recursos humanos
asociadas al Proyecto Aurora, me siento:

. . Me siento
Me siento muy Me siento i . L,
i . No estoy comodo ni No estoy del incbmodo
cémodo relativamente o )
L , incobmodo todo cédmodo (Estoy
38 | (Voy asimilarlo) comodo .
angustiado)
Las nuevas herramientas del Proyecto Aurora (SuccessFactors, Cherwell, y SharePoint) y la
organizacion son:
Totalmente
Totalmente . . . .
. Compatibles Incompatibles incompatibles
compatibles (Se . Normal (No me .
. (Se ajustan (No se ajustan (No son
39 ajustan . preocupo) .
medianamente) del todo) compatibles en
perfectamente)

ningun sentido)

iMUCHAS GRACIAS!
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Anexo D: Instrumento de recoleccion de datos (Targets)

CUESTIONARIO — PROYECTO AURORA

Recursos humanos Planta Caracas
Operaciones Planta Valencia
LEX Sucursal Caracas
Departamento L, :
Finanzas Ubicacién Sucursal Valencia
Mercadeo y Ventas Sucursal Maracaibo
Sucursal Puerto La Cruz
Torre Chacao
Gerente de linea
(Reportes directos) T Computador
Rol Empleado (Sin Accesibilidad :
Kiosko Aurora
reportes)
Bachillerato Sexo Femenino
incompleto Masculino
Bachillerato completo
TSU incompleto
Nivel TSU completo Menos de 6 meses
educativo Universitario Entre 6 meses y un
incompleto ano
Universitario completo Mas de 1 afioy hasta 3
. anos
Posgrado incompleto . - —
> 4 et Tiempo en Mas de 3 afios y hasta
osgrado completo la empresa 5 afios
Mas de 5 afios y hasta
18 - 25 afos 10 anos
26 - 35 afios Mas de 10 afios y
Edad hasta 15 afios
36 - 45 aios
Mds de 45 afios Més de 15 afios

INSTRUCCIONES:

A continuacién se presenta un cuestionario ANONIMO, el cual fue elaborado en base al Proyecto Aurora y sus
implicaciones.

Es importante que tenga en cuenta, que no existen respuestas buenas o malas, lo importante recae en la
SINCERIDAD con la que usted responda cada uno de los items, sin dejar en blanco ninguno de ellos.

Cada afirmacidén consta de 5 opciones de respuesta, de las cuales usted solo debe marcar UNA de ellas de
acuerdo a su opinioén.

Tiempo estipulado: 15 minutos

iMUCHAS GRACIAS!




Mis conocimientos para entender por qué Bigott esta implementando Aurora en Venezuela son:

Excelentes
(Conozco a
profundidad)

Muy buenos
(Conozco bien)

Normales
(Se algo)

Con fallas
(Me falta por
conocer)

Inadecuados
(No conozco)

Mis conocimientos para utilizar las nuevas herramientas (Employee Central, SuccessFactors,

Cherwell, SharePoint) y cumplir con las nuevas actividades de recursos humanos asociadas al

Proyecto Aurora), son:

Excelentes
(Conozco a
profundidad)

Muy buenos
(Conozco bien)

Normales
(Se algo)

Con fallas
(Me falta por
conocer)

Inadecuados
(No conozco)

Con respecto a mis habilidades para organizar mi trabajo y cumplir con mis nuevas actividades en

recursos humano

s, SOy:

Muy organizado

Bastante
organizado

Me organizo
normalmente

Poseo fallas en
mi organizacién

Generalmente
soy
desorganizado

Con respecto a la habilidad para aprender y mejorar el uso de las herramientas asociadas al

Proyecto Aurora (Employee Central, SuccessFactors, Cherwell, SharePoint), tengo:

Excepcional

interés en

aprendery
asimilar

Mucho interés en
aprendery
asimilar

Normal interés en
aprender y asimilar

Poco interés en
aprendery
asimilar

Ningun interés
en aprendery
asimilar

Los conocimiento

s que poseo acerca del Proyecto Aurora, me han permitido:

Agregar valor al
Proyecto para
cumplimiento

Cumplir con mis
responsabilidades
en el Proyecto

Cumplir con lo
necesario en el
Proyecto

Hacer poco por
el proyecto

No hacer nada
por el Proyecto
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Gestionar las nuevas actividades de recursos humanos del Proyecto Aurora, me ha permitido:

Agregar valor al
Proyecto para

Cumplir con mis
responsabilidades

Cumplir con lo
necesario en el

Hacer poco por

No hacer nada

6 L el proyecto por el Proyecto
cumplimiento en el Proyecto Proyecto
Proponer mejoras para las nuevas actividades de recursos humanos asociadas al Proyecto Aurora,
me ha permitido:
Agregar valor al Cumplir con mis Cumplir con lo
N . Hacer poco por No hacer nada
7 Proyecto para responsabilidades necesario en el
L el proyecto por el Proyecto
cumplimiento en el Proyecto Proyecto
Nivel de seguridad y confianza que siento con los cambios del Proyecto Aurora, sus propdsitos,
resultados y consecuencias:
Estoy muy . . . Poseo algunas Poseo muchas
Me siento seguro | No me siento seguro ni
8 seguroy . . dudas (No dudas (Tengo
. (Tengo confianza) inseguro , .
confiado confio del todo) desconfianza)
Percepcion que tengo acerca del Proyecto Aurora, su proposito, resultados y consecuencias:
Es favorable No parece
Parece favorable Es normal P Es desfavorable
(No puede ser ) . favorable (No
. (Es muy bueno) (Ni bueno ni malo) L (Es muy malo)
9 mejor) sé si es bueno)
Nivel de comodidad que tengo ante el Proyecto Aurora, sus propdsitos, resultados y consecuencias:
. . Me siento
Me siento muy Me siento i . L,
i . No estoy comodo ni No estoy del incémodo
cédmodo relativamente o i
10 incomodo todo cémodo (Estoy

(Voy asimilarlo)

comodo

angustiado)
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Expectativas que tengo ante el Proyecto Aurora, sus propositos, resultados y consecuencias:

Tengo muy Sé que No poseo muy No sé qué
11 buenas probablemente No sé qué esperar buenas pasara, pero
expectativas resultara bien expectativas tengo miedo
Nivel de motivacion que tengo ante el Proyecto Aurora, sus propositos, resultados y consecuencias:
Estoy muy No estoy muy
. Estoy algo . . .
motivado y . No me siento motivado motivado (Me No estoy nada
12 . motivado y algo . .
siento mucho . o desmotivado falta motivado
. i interesado .
interés entusiasmo)
Nivel de compromiso que tengo ante el Proyecto Aurora, sus propdsitos, resultados y consecuencias:
Estoy i . .
. Trato de No me interesa, pero Tengo miedo a Siento
13 | comprometido - .
X . comprometerme no me repugna comprometerme indiferencia
(Haré lo posible)
Nivel de lealtad que tengo con el Proyecto Aurora, sus propositos, resultados y consecuencias:
Respaldo y . .
" Respaldo y apoyo | No lo apoyo, pero nolo | Pareciera que no Es necesario
apoyo
poy parcialmente impido debe apoyarse impedirlo
completamente
Nivel de flexibilidad que tengo ante el Proyecto Aurora, sus propdsitos, resultados y consecuencias:
Me adapto o
Me adapto Me conformo con lo Me cuesta Definitivamente
15 | (Meencantalo . i
medianamente gue pase adaptarme no me adaptaré
nuevo)
Nivel de voluntad que tengo para cambiar y contribuir con el Proyecto Aurora, y asi poder cumplir
con mis nuevas actividades de recursos humanos:
Estoy dispuesto Estoy . No estoy
16 .. . Yo solo cumplo con mis No estoy del .
(Daré mis medianamente o . dispuesto  (No
. obligaciones todo dispuesto .
aportes) dispuesto me interesa)
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Nivel de aceptacion que tengo con respecto al Proyecto Aurora, sus propdsitos, resultados y

consecuencias:

Es
17 Es muy Es relativamente No parece muy absolutamente
S s No es urgente ) ) )
necesario y util necesario y util necesario innecesario e
inutil
Nivel de satisfaccion con respecto al Proyecto Aurora, sus propositos, resultados, y consecuencias:
Esto Esto Esto
y . y No estoy satisfecho ni No estoy del y
totalmente parcialmente ] ] . absolutamente
18 ) . insatisfecho todo satisfecho . ]
satisfecho satisfecho insatisfecho
Capacidad que tengo para adaptarme a las nuevas actividades de recursos humanos para contribuir
con los objetivos del Proyecto Aurora:
i . No creo que Definitivamente
Puedo Trataré de No he evaluado mis
. pueda no lo me
19 adaptarme y adaptarme y capacidades para i
o o adaptarmey adaptaréy no
contribuir contribuir adaptarme o L
contribuir contribuiré
Disposicion e interés que tengo en participar en las nuevas actividades de recursos humanos
asociadas al Proyecto Aurora:
Siempre Ocasionalmente | Yo solo cumplo con mis Rara vez .
20 - . L .. No participo
participo participo obligaciones participo
Las comunicaciones y los canales que han sido implementados para informar sobre el Proyecto
Aurora, han sido:
Muy adecuados
y ] Adecuados Normal Poco adecuados Inadecuados
y efectivos . .
21 (Favorecen algo (Ni favorable ni (Debe (No favorecen al
(Favorecen al . . .
en el cambio) desfavorable) mejorarse) cambio)

cambio)
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La cultura organizacional (conocimientos, costumbres y creencias establecidas en la organizacion)

respecto al Proyecto

Aurora, es:

Muy favorable

Favorable

Normal

Algo

Desfavorable

22 al cambio . . desfavorable
. (Se comparte lo (Ni favorable ni (No se
(necesidad . (no se comparte
. basico) desfavorable) comparte)
compartida) del todo)
El clima organizacional (Condiciones o circunstancias del area o naturaleza del trabajo) respecto al
Proyecto Aurora, es:
23 Normal Al Totalment
o otalmente
Muy favorable Favorable (Ni favorable ni &
desfavorable desfavorable
desfavorable)
Respecto a la legitimidad y aceptacidn, los responsables del Proyecto Aurora (Lideres y/o personas
que promueven el cambio) son:
No gozan de
24 Plenamente Hay bastante Normalmente Gozan de poca )
ninguna
aceptados aceptacion aceptados aceptacion & .,
aceptacién
Con respecto a los niveles de participacion en la organizacion, y la contribucion que tienen con
respecto al Proyecto Aurora, considero que existe:
Mucha .
. L, Bastante . . L, Poca Ninguna
participacion L, Mediana participacion L L
o participacién (Se participacion participacion
25 | (Las decisiones (Se consulta a la gente o
consulta a los . (Se consulta (Decisiones
son . en ocasiones) .
trabajadores) poco) unilaterales)
consensuadas)
Los conocimientos y habilidades del equipo del Proyecto Aurora en relacion a las nuevas forma de
hacer los Procesos de RRHH, son:
Deficientes (Les Inadecuados
26 | Excelentes (Muy Muy buenos Normal (Conocen lo falta (No saben lo
competentes) (Competentes) que hacen) competencias) que hacen)
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El resultado de la toma de decisiones y la participacion de los trabajadores en el Proyecto Aurora,

ha sido:
Medianamente
27 Excelente Adecuado Normal Inadecuado
adecuado
El proceso de planificacion y las estrategias seguidas en la implementacion del Proyecto Aurora, han
sido:
Medianamente
28 Excelentes Adecuados Normal Inadecuados
adecuados
El equipo de trabajo que ha impulsado e implementado el Proyecto Aurora, ha sido:
. Normal/Probablemente .
Muy bueno Efectivo/Bueno Regular Ineficiente/Malo
29 bueno
El control realizado en la implementaciéon de planes por parte del equipo encargado del Proyecto
Aurora, ha sido:
Medianamente
30 Excelente Adecuado Normal Inadecuado
adecuado
Respecto a las actividades de RRHH, considero que mi nivel de poder y reconocimiento:
L Ha disminuido
Es mucho mayor Es mayor No se ha alterado Ha disminuido
31 mucho
El apoyo por parte del equipo del proyecto cuando se presenta un problema en mis nuevas
actividades de recursos humanos asociadas al Proyecto Aurora, ha sido:
32 Muy bueno Bueno Normal Regular Ineficiente
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La retroalimentacién que he tenido con respecto a mi contribucion y cumplimiento de las nuevas
actividades de recursos humanos asociadas al Proyecto Aurora, ha sido:

Muy . . Relativamente Poco Nada
33 ) . Satisfactoria . . . . . .
satisfactoria satisfactoria satisfactoria satisfactoria
Los entrenamientos asociados a las nuevas actividades de recursos humanos asociadas al Proyecto
Aurora, han sido:

34 Muy buenos Buenos Normal Regulares Ineficientes
En relaciéon al cumplimiento de mis actividades en recursos humanos, las nuevas herramientas del
Proyecto Aurora (SuccessFactors, Cherwell, y SharePoint), han resultado:

Buenas
Normales Ineficientes
35 Muy buenas (No presentan Regulares M
- ; . uy
(Faciles de usar) muchas (No he indagado (Complicadas) ,
L h I complicadas)
complicaciones) mucho en ellas)
En cuanto a errores técnicos de las nuevas herramientas del Proyecto Aurora (SuccessFactors,
Cherwell, y SharePoint) considero que:
Ineficientes
Presentan errores Presentan .
No presenta N Normales (Imposible
insignificantes muchos errores . .
errores (N ( ) di cumplir con mis
0 causan . mpacto medio .
36 (Perfecto ] ) (No he indagado P ) actividades por
. . impacto en mis en mis .
funcionamiento) o mucho en ellas) o la cantidad de
actividades) actividades)
errores)
Con respecto a la autogestion en las nuevas actividades de recursos humanos asociadas al Proyecto
Aurora, estoy:
Totalmente Parcialmente NI satisfecho ni Parcialmente . .
] . . . . ] insatisfecho
37 satisfecho satisfecho insatisfecho insatisfecho
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Con respecto a mis nuevas funciones en los procesos en las actividades de recursos humanos
asociadas al Proyecto Aurora, me siento:

. . Me siento
Me siento muy Me siento i . L,
i . No estoy comodo ni No estoy del incbmodo
cémodo relativamente o )
L , incobmodo todo cédmodo (Estoy
38 | (Voy asimilarlo) comodo .
angustiado)
Las nuevas herramientas del Proyecto Aurora (SuccessFactors, Cherwell, y SharePoint) y la
organizacion son:
Totalmente
Totalmente . . . .
. Compatibles Incompatibles incompatibles
compatibles (Se . Normal (No me .
. (Se ajustan (No se ajustan (No son
39 ajustan . preocupo) .
medianamente) del todo) compatibles en
perfectamente)

ningun sentido)

iMUCHAS GRACIAS!
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Anexo E: Kiosko Tecnoldgico
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Anexo F: Kiosko Tecnoldgico
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