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Resumen

La presente investigacion analiza el proceso de integracidn estructural, tecnolégica
y cultural vivido por Empresa A durante el periodo estudiado, tras la transicion desde
un modelo de gestion local hacia una gobernanza corporativa global dependiente
de Empresa A. Este cambio incluyé la implementacion de un nuevo sistema ERP,
nuevas estructuras de reporte y la intensificacion del trabajo intercultural con la casa
matriz. Sin embargo, la ausencia de un plan formal de gestion del cambio generd
impactos significativos en el area de Finanzas, principal afectada por las nuevas

exigencias operativas y tecnologicas.

El estudio identifica que la falta de comunicacién estructurada, la escasa
preparacion técnica, la sobrecarga laboral y la ausencia de liderazgo visible
reforzaron la resistencia al cambio, deterioraron el clima laboral y aumentaron la
rotaciéon, afectando la efectividad organizacional. A partir de un marco teorico
sustentado en Lewin, Kotter, la ecuacion del cambio, el modelo 7S de McKinsey,
literatura de fusiones y adquisiciones, y teorias de adopcion tecnoldgica (TAM y
UTAUT), se analiza cémo la transicion fue vivida subjetivamente por los

colaboradores y qué brechas estructurales se generaron en la organizacion.

La metodologia adopta un disefio mixto con enfoque descriptivo—correlacional,
integrando entrevistas semiestructuradas, revision documental y resultados de la
Encuesta CEAL-SUSESO. Los hallazgos evidencian desalineacién entre estrategia
global y capacidades locales, ausencia de protocolos formales de cambio, tensiones

interculturales y debilidad del rol estratégico del area de Personas.

Como resultado, se establece la necesidad de disefiar un modelo integral de gestion
del cambio adaptado a Empresa A, que fortalezca el liderazgo, mejore la
comunicaciéon interna, regule futuros procesos de transformacion y permita

consolidar una cultura organizacional coherente y preparada para el entorno global.



Capitulo | Antecedentes de la organizacion

1.1 Antecedentes de la organizacién

La organizacién estudiada es una filial local de una corporacion internacional
dedicada a la fabricacion y comercializacién de bienes de consumo. Su operacion

articula funciones comerciales, administrativas, financieras, logisticas y de apoyo.

Para resguardar la confidencialidad, esta version utiliza la denominacion «kEmpresa
A». Se omiten la razén social, marcas, nombres de integrantes, ubicaciones
especificas y antecedentes histéricos o comerciales que puedan facilitar su
identificacion. Las denominaciones de los grupos de las figuras también se han

anonimizado. Los resultados y la propuesta se mantienen en su sentido original.

La organizacion dispone del respaldo de una estructura corporativa global, con
capacidades de produccion, desarrollo, distribucion y comercializacidon

internacional.

La operacion local se desarroll6 inicialmente mediante una asociacién empresarial
y posteriormente pasé a depender directamente de la casa matriz. Se omiten los
nombres de las entidades involucradas y las fechas de esa trayectoria para evitar

su identificacion.

La operacion combina distribucion, canales comerciales y servicio posterior a la

venta, con un portafolio de distintas categorias de productos.

La empresa utiliza canales presenciales y digitales para su comercializacién. Se
omiten los sitios web, las tecnologias propietarias y los modelos de productos que

permiten identificar la marca.

El cambio de propiedad dio paso a una integracion mas directa con la estructura
corporativa global, manteniendo funciones locales e incorporando nuevas

relaciones de dependencia y coordinacion.

La estructura local comprende distintas funciones de gestion y operacion. Se omiten
la dotacion exacta, la ubicaciéon y la configuracion de las instalaciones para

resguardar la identidad institucional.



Empresa A quiere seguir creciendo y posicionandose en el mercado chileno, cada
una de las gerencias conoce los objetivos de la organizacion y trabajan orientado a
esto a través de KPls, evaluaciones de desempefio y retroalimentacion continua por
parte de sus jefaturas. Empresa A cuenta con los talentos especificos que requiere
hoy en dia para la operacién que tiene en el pais pudiendo abarcar a su totalidad

los requisitos de venta, operacion, marca, postventa y procesos financieros.

La orientaciéon corporativa incluye declaraciones de mision, vision y valores. Sus
formulaciones textuales se omiten por constituir elementos que permiten identificar

a la organizacion.

El objetivo estratégico local es fortalecer su participacion de mercado y su
posicionamiento en las categorias en que opera, mediante productos que combinan

calidad, disefio y funcionalidad.

Al mismo tiempo, Empresa A se enfoca en vivir y compartir su cultura local,
promoviendo un ambiente de trabajo que fomente la colaboracion, el desarrollo del
talento interno y el cumplimiento de objetivos comunes. La estrategia se basa en
integrar la innovacién tecnologica con una gestién de personas centrada en el
crecimiento profesional, la motivacion y la cohesion del equipo, asegurando que
cada colaborador aporte al fortalecimiento de la marca y al logro de resultados

sostenibles en el mercado chileno.

1.2 Perfil competitivo de la empresa

La empresa compite en un mercado con presencia de actores internacionales
consolidados. Su propuesta combina calidad, tecnologia, disefio y precio. Se omiten
las marcas competidoras y los modelos de productos para evitar la identificacion

indirecta de la organizacion.

La diversificacidn hacia nuevas categorias exige fortalecer el posicionamiento

comercial y el reconocimiento de marca en los canales de distribucion.

El publico objetivo comprende consumidores que valoran la conectividad, el disefio,

la funcionalidad y una relacion equilibrada entre calidad y precio.



La estrategia comercial incorpora canales digitales y productos conectados,

orientados a consumidores que buscan innovacion y facilidad de uso.

La organizacion reporta crecimiento de su participacion en el mercado local. Se
omiten los porcentajes, posiciones en rankings y comparaciones nominales que

permitirian identificarla.

El crecimiento se vincula con la ampliacion del portafolio, la incorporacién de

tecnologia y una mayor presencia en canales comerciales y digitales.

La filial local forma parte de una estrategia de expansion internacional, que requiere

articular lineamientos globales con capacidades y condiciones de operacion locales.

1.2.1 Analisis FODA
Fortalezas:
Respaldo global y posicionamiento internacional:

La organizacion pertenece a una corporacion internacional, lo que le aporta respaldo

financiero, tecnoldgico y comercial.

Capacidades tecnoldgicas y de innovacion:

La empresa posee una ventaja tecnoldgica en la calidad de sus paneles y
experiencia en innovacion, lo que le permite diferenciarse en el mercado televisivo

frente a competidores directos.

Crecimiento sostenido en market share local:

El crecimiento de la participacion local constituye una fortaleza comercial. Se omiten

las cifras y posiciones especificas para resguardar la identidad institucional.

Alianzas estratégicas y red de distribuciéon nacional consolidada:

La trayectoria de asociacion e integracion corporativa ha contribuido al desarrollo

de una red de distribucién y servicio posterior a la venta.



Portafolio diversificado de productos:

La diversificacion del portafolio reduce los riesgos de depender de una sola

categoria de productos.

Estructura organizacional clara y equipo especializado:

La operacion cuenta con funciones diferenciadas y equipos especializados,
orientados a objetivos estratégicos e indicadores de desempefio. Se omite su

dotacion exacta.

Cultura corporativa alineada a innovacioén y responsabilidad:

La orientacion corporativa incorpora principios asociados al cambio, la innovacion y

la responsabilidad. Se omite la formulacion textual de los valores.
Debilidades:

Dependencia de una categoria principal de productos:

La concentracion comercial en una categoria constituye una vulnerabilidad ante

cambios de demanda o saturacion del mercado.

Posicionamiento limitado en nuevas categorias:

Aun no logra consolidar una presencia fuerte en estas lineas, lo que limita la

diversificacion efectiva de ingresos a corto plazo.

Dependencia estratégica de decisiones globales:

Al ser parte de una corporacion internacional, existe una menor autonomia para

adaptar estrategias locales con rapidez frente a cambios de mercado.

Reconocimiento de marca aun en desarrollo frente a competidores lideres:

Los competidores consolidados cuentan con reconocimiento entre los

consumidores, lo que exige mayores esfuerzos de posicionamiento de marca.

Capacidad operativa limitada en comparacion con lideres del mercado:

Su estructura local es eficiente pero mas reducida, lo que puede dificultar

escalabilidad rapida en escenarios de alta demanda.



Procesos de integracién post adquisicion recientes:

La transicién a Empresa A Electronics Chile en el periodo estudiado puede implicar
ajustes culturales, operacionales y de liderazgo que podrian afectar temporalmente

la cohesidn interna.
Oportunidades:

Crecimiento de la demanda de productos conectados:

La adopcién de nuevas tecnologias ofrece oportunidades de posicionamiento

mediante una propuesta de innovacién accesible.

Expansion hacia nuevas categorias:

La incorporacién progresiva de nuevas lineas de producto abre oportunidades para

aumentar market share y diversificar ingresos.

Fortalecimiento del canal e-commerce y venta directa al consumidor:

Los canales propios de venta digital permiten ampliar el acceso a consumidores y

desarrollar nuevas oportunidades comerciales.

Alianzas estratégicas con retails y distribuidores locales:

Potenciar acuerdos con cadenas de retail y marketplaces locales puede ampliar

cobertura y presencia de marca.
Publico joven y digital en expansion:

Los consumidores jovenes valoran la conectividad, el disefo y la funcionalidad

accesible, segmentos donde Empresa A tiene ventajas competitivas claras.

Desarrollo de iniciativas sustentables y tecnolégicas:

Su visidon global orientada a sostenibilidad y tecnologia avanzada puede alinearse

con las nuevas demandas regulatorias y sociales en Chile.

Eventos y alianzas estratégicas globales (deporte, entretenimiento, etc.):

Empresa A puede capitalizar su visibilidad global en grandes eventos para fortalecer

su posicionamiento local y diferenciarse de competidores.
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Amenazas:

Alta competencia con marcas globales consolidadas:

Competidores con fuerte posicionamiento, capacidad financiera y reconocimiento

de marca podrian dificultar el aumento sostenido de participacion de mercado.

Guerra de precios y margenes estrechos en el sector tecnolégico:

La competencia agresiva en precios puede presionar la rentabilidad, especialmente

en la categoria principal de productos.

Cambios en habitos de consumo y ciclos tecnolégicos cortos:

El consumidor cambia rapidamente de preferencias y espera innovacién constante,

lo que exige adaptacion y renovacion continua del portafolio.

Factores macroecondmicos y regulatorios:

Fluctuaciones del tipo de cambio, inflacidn o politicas de importacion pueden afectar

costos y disponibilidad de productos.

Alta sensibilidad del consumidor chileno al precio:

Aunque Empresa A compite bien en precio-calidad, la elasticidad de la demanda

puede afectar margenes ante variaciones externas.

Riesgo de sobredependencia de proveedores internacionales:

Al ser fabricante global, interrupciones logisticas o geopoliticas pueden impactar la

operacion local.

Competencia de marcas emergentes de bajo costo:

Las marcas emergentes de bajo costo compiten directamente en precio y valor

percibido.
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1.2.2 Modelo de negocios CANVAS

Tabla 1. Modelo de negocios CANVAS

Actividades Clave

- Disefio, desarrollo y
distribucion de productos
tecnoldgicos.

- Estrategias de marketing y
posicionamiento.

- Logistica y cadena de
suministro.

- Servicio postventa.

- Gestion de alianzas.

Recursos Clave

- Marca global.

- Alianzas estratégicas.

- Centros logisticos.

- Equipo especializado.

- Tecnologia e innovacion.

Partners/Proveedores Clave

- Fabricantes y proveedores
internacionales.

- Retailers y marketplaces.
- Empresas de logistica.

- Agencias de marketing.

- Operadores tecnoldgicos.

Propuesta de Valor

- Tecnologia innovadora y
accesible.

- Alta calidad a precios
competitivos.

- Excelente experiencia de
usuario.

- Soporte postventa y garantia.

- Marca reconocida
globalmente.

Canales

- Grandes cadenas de retail.
- E-commerce propio y
marketplaces.

- Distribuidores y operadores.
- Campanas digitales y
medios.

Estructura de Costos

- Costos de fabricacion y
adquisicion.

- Distribucién y
almacenamiento.

- Marketing y publicidad.
- Personal y operacion.

- Servicio postventa.

Relaciones con Clientes

- Atencién personalizada.

- Programas de garantia 'y
soporte técnico.

- Comunicacién activa por
redes sociales.

- Promociones vy fidelizacion.

Segmento de Clientes

- Consumidores finales.

- Retailers y distribuidores.
- Empresas.

- Clientes digitales.

Fuentes de Ingresos

- Venta directa de productos.
- Alianzas estratégicas.

- Garantias extendidas y
postventa.

- Venta online.

1.2.3 Sintesis del perfil competitivo de Empresa A

El perfil competitivo de la organizacién se sustenta en el respaldo corporativo, las
capacidades tecnolégicas y logisticas, y una propuesta de calidad y precio. El
analisis FODA identifica oportunidades de diversificacidon y expansion comercial,
junto con exigencias de adaptacion frente a un mercado competitivo. Se omiten los

productos, marcas, cifras y posiciones comerciales que facilitan su identificacion.

Desde la perspectiva del Modelo de Negocios CANVAS, la propuesta de valor
articula calidad, tecnologia y funcionalidad. Entre las actividades clave destacan la
distribucion, la gestion de marca, las alianzas comerciales y el servicio posterior a

la venta. Los recursos incluyen capacidades corporativas globales, equipos locales
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especializados y redes comerciales y logisticas. La diversificacion y el ritmo de

innovacién del mercado demandan coordinacion y capacidad de adaptacion.

En sintesis, el respaldo global y la ejecucién local constituyen recursos relevantes
para su desarrollo. El proceso de integracion plantea el desafio de sostener la
competitividad y, al mismo tiempo, fortalecer las capacidades organizacionales

necesarias para gestionar cambios.
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Capitulo Il Delimitaciéon del problema oportunidad y desafio

2.1 Delimitacién inicial del problema oportunidad y desafio

Proceso de contacto inicial con el cliente y sistema-cliente:

El contacto inicial con la organizacion se establecio a partir de reuniones sostenidas
con la Gerencia de Recursos Humanos de Empresa A, instancia en la que se
planted la preocupacién por los efectos organizacionales derivados del proceso de
integracion con la casa matriz. En dichas conversaciones, la contraparte
organizacional manifesté inquietud por el aumento de la sobrecarga laboral, las
dificultades de adaptacion al nuevo ERP, las tensiones interculturales y el deterioro
del clima laboral, especialmente en el area de Finanzas. A partir de este
acercamiento, se delimitd como sistema-cliente a Empresa A, con foco especifico
en el area de Finanzas y en los actores involucrados en el proceso de transicion,
considerando ademas el rol articulador de la Gerencia de Recursos Humanos y de

las jefaturas como interlocutores clave del diagndstico.

En este marco, el rol de los consultores consistid en recoger, organizar e interpretar
la informacion disponible sobre la experiencia de cambio, con el fin de delimitar el
problema, comprender sus implicancias organizacionales y orientar posteriormente

una propuesta de intervencion pertinente para la realidad de la organizacion.

Empresa A, filial de Empresa A, atraveso durante el periodo estudiado un proceso
de transicion organizacional producto de un cambio de propiedad y de su integracion
directa con la casa matriz. Este cambio implicé pasar de un modelo de gestién local
a una integracién directa con la estructura global, con nuevas exigencias, sistemas
y formas de trabajo. Sin embargo, a pesar de la magnitud de esta transformacion,
no se diseid ni ejecutd un plan formal de gestién del cambio, entendido como un
proceso que incluye diagndstico, comunicacion clara, gestion de expectativas,
capacitaciéon, participacion y acompafamiento en cada etapa del cambio. La
organizacion no informé oportunamente los alcances de la transicion o sus
significancias, no establecié un programa de comunicacion interna, ni preparé a los

colaboradores para el nuevo escenario global. Esta ausencia de acompafiamiento
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hizo que la transicion se viviera de forma abrupta, generando incertidumbre,
confusién y una sensacion generalizada de desorientacion respecto a cédmo se

verian afectadas las tareas cotidianas y los nuevos modos de trabajo.

Como consecuencia de esta falta de acompafiamiento organizacional, se ha
evidenciado un impacto significativo a nivel de equipos. Los principales sintomas
informados incluyen desmotivacion, sensacion de no ser valorados, bajo

compromiso organizacional y aumento de la rotacién de personal.

Los sintomas anteriormente mencionados se han dado a conocer en diferentes
reuniones uno a uno entre recursos humanos y miembros de los equipos como
también comunicados a nivel gerencial por los propios gerentes. Este escenario ha
generado ademas dificultades operativas, pérdida de conocimiento critico,
sobrecarga de funciones para quienes permanecen en la empresa y un ambiente

laboral deteriorado.

Uno de los cambios mas sensibles fue la implementacién del nuevo sistema de
Planificacion de Recursos Empresariales (ERP), que reemplazé el sistema local
utilizado anteriormente. La transicion tecnoldogica no estuvo acompafiada de un
proceso adecuado de capacitacion ni de un plan que abarcara la adaptacion cultural.
Esto afecté por un lado especialmente al equipo de Finanzas, que debid operar un
sistema desconocido sin el entrenamiento necesario y sin espacios para resolver
dudas o ajustar procedimientos. A ello se sumd el trabajo con equipos
multiculturales de la casa matriz, donde las diferencias de idioma, estilos de trabajo
y husos horarios dificultan la coordinacion diaria y aumentan la sensacion de

sobrecarga e incertidumbre.

En sintesis, la organizacion enfrenta un problema de gestion de personas y
procesos en el contexto de un cambio estructural no gestionado adecuadamente, lo
que hoy amenaza con comprometer la estabilidad operativa del area financiera y la

sostenibilidad de la operacion local.
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Mapa de Problema:

Situacién actual: Integracion directa de Empresa A a Empresa A tras fusion, con

cambios estructurales, tecnoldgicos y culturales no gestionados adecuadamente.

Causas principales: las principales causas del problema en cuestion fueron que no
se acompano el proceso de cambio de manera éptima, es decir una ausencia de
protocolos y politicas internas frente a este tipo de procesos, ausencia de un area
de personas consolidada que pudiera hacerse cargo de esta transicion y por otra
parte, dado el ritmo de trabajo del rubro al que pertenece Empresa A electronics el
foco estuvo puesto en temas financieros y operacionales, priorizando la continuidad
del negocio pasando por encima elementos igual de importantes de cara a la gestion

de personas.

Falta de plan de gestion del cambio; deficiente comunicacion interna; barreras

culturales e idiomaticas; implementacién técnica sin acompanamiento humano.

Problema central: Al no contar con politicas y protocolos establecidos para gestionar
procesos de cambio, la compafia se ha visto muy susceptible en el ambito de
personas, las cuales no fueron consideradas con anterioridad y han traido sus
consecuencias en la medida que el negocio avanza con el cambio ya generado. Es
decir hoy en dia dado que la companiia ya opera como Empresa A Electronics, las
brechas generadas por la falta de un proceso formal de gestién del cambio se
manifiestan con mayor intensidad, ya que la exigencia operativa aumento sin que
existiera un acompafamiento equivalente en términos culturales, tecnoldgicos o de

personas.

Consecuencias: Pérdida de talento, sobrecarga laboral, resistencia al cambio,

choque cultural y pérdida de equilibrio vida personal - trabajo.

Oportunidad: Construir una cultura de cambio que atraviese toda la organizacion,
facilitando procesos coordinados entre las areas y fortaleciendo la cohesién para

enfrentar iniciativas de transformacion a nivel macro.
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Desafio: Disefiar practicas y lineamientos que aseguren la continuidad actual y
futura del negocio y, al mismo tiempo, faciliten la incorporaciéon de nuevos procesos

globales, integrandose de manera coherente con la cultura local.
Clarificaciéon de expectativas del cliente:

Tabla 2. Expectativas del cliente

Expectativas del Cliente Detalles

Lograr alinear de manera estratégica y cultural la operacién

Alineacion estratégica y cultural ; . ;
local y las directrices corporativas globales.

Fomentar la comunicacion transparente, la participacion
activa y el acompafiamiento emocional y técnico de los
colaboradores, para que logren adaptarse con mayor
facilidad a los cambios.

Disminuir la resistencia al cambio

Gestionar los cambios estructurales, tecnolégicos o
culturales futuros, con acciones integradoras que consideren
a las personas

Desarrollar politicas, protocolos y
procedimientos formales

Desarrollar habilidades de liderazgo adaptativo en jefaturas y
Fortalecer el liderazgo interno mandos medios, para acompanar procesos de cambio
futuros con mayor efectividad.

Alinear al equipo con la
estrategia global sin perder el
sentido de pertenencia local

Construir una cultura hibrida que combine la visién
corporativa con la identidad local.

La expectativa de la gerencia general no se centra unicamente en resolver un
problema operativo puntual, sino en transformar la experiencia de cambio en una
oportunidad para consolidar una estructura organizacional mas fuerte, motivada y
adaptativa. Esto luego de diversas conversaciones y reuniones con la contraparte
del area de Personas, en donde se han manifestado los puntos anteriormente
mencionados, esperando que este proceso de analisis y acompafiamiento genere
un modelo formal de gestion del cambio y que permita guiar futuras

transformaciones y consolidar la integracion global.

2.2 Descripcion de dinamicas organizacionales

El proceso de transicion vivido por Empresa A generd dinamicas organizacionales
que explican la resistencia y las tensiones actuales. Para analizarlas, se utiliza el

modelo de Campo de Fuerzas de Kurt Lewin, que permite identificar las fuerzas que
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impulsan el cambio y aquellas que lo restringen, y como ambas interactuan

afectando la capacidad de adaptacién del equipo.

Fuerzas impulsoras (Driving Forces):

Vision corporativa global orientada a la integracion y estandarizacién de

procesos para mejorar la eficiencia y la competitividad.

Inversién en tecnologia y recursos que potencian la capacidad operativa y digital

de la filial.

Reputacién y respaldo internacional de Empresa A, que fortalece la marca y su

posicion de mercado.

Compromiso de la alta direccién local con asegurar la continuidad del negocio y

cumplir con los nuevos lineamientos globales.

Potencial de aprendizaje intercultural, derivado del contacto con practicas y

modelos de gestion globales.

Fuerzas restrictivas (Restraining Forces):

Ausencia de un plan formal de gestidon del cambio, sin diagndstico participativo,

comunicacién estructurada ni acompafiamiento al personal.

Choque cultural y barreras idiomaticas, que dificultan la colaboracion entre

equipos locales y globales.

Falta de claridad comunicacional, generando incertidumbre, rumores vy

sensacion de desarraigo organizacional.

Desalineamiento entre los objetivos corporativos y la realidad local, generando

percepciones de imposicion y pérdida de autonomia.

Sobrecarga laboral y ambigledad de roles, producto de la transicion sin redisefio

organizacional formal.
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Tensién entre fuerzas:

La interaccion entre las fuerzas impulsoras y restrictivas muestra que, aunque existe
un impulso claro desde la corporacion global por integrar a Empresa A a un modelo
estandarizado de gestibn con nuevas expectativas, estructuras y lineamientos
estratégicos, las capacidades locales para absorber este cambio estan tensionadas
por factores humanos, culturales y operativos. La ausencia de un acompafamiento
adecuado, las diferencias de estilo de trabajo, las barreras idiomaticas y la
incertidumbre generada por la falta de claridad comunicacional han fortalecido las
fuerzas restrictivas. Como resultado, el cambio se percibe como impuesto y
acelerado, generando, desgaste y dificultades para lograr una transicion fluida, que

se viven como sobrecarga laboral.

En este escenario, el desafio no radica en detener o revertir el cambio estructural,
sino en reducir las fuerzas restrictivas y crear condiciones de adaptacion que
permitan que el proceso avance de manera sostenible, comprensible vy

culturalmente integrada.

2.3 Relevancia del problema para la efectividad organizacional

La situacion descrita afecta de manera directa la efectividad organizacional,
entendida como la capacidad de la empresa para alcanzar sus objetivos
estratégicos de forma sostenible, asegurando coherencia entre personas, procesos
y cultura. La ausencia de una gestion adecuada del cambio ha generado impactos

en distintos niveles:

- Desalineacion estratégica: los colaboradores no comprenden completamente el
propdosito ni los beneficios del cambio, lo que reduce la adhesidn, dificulta la
implementacion de nuevas directrices y debilita la capacidad de ejecucion

organizacional.

- Pérdida de cohesion organizacional: la falta de sentido compartido y de
comunicacién transversal deteriora la confianza interna, fragmenta el trabajo

colaborativo y dificulta la coordinacion entre areas.
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- Ineficiencia operativa: la ausencia de claridad en los nuevos roles, procesos y
expectativas genera errores, duplicidades, retrabajos y retrasos que afectan la

continuidad operativa.

- Clima laboral deteriorado: el cambio percibido como impuesto disminuye la
motivacion y el compromiso, aumentando el riesgo de rotacidon, desgaste

emocional y pérdida de conocimientos criticos.

- Desafios interculturales no gestionados: Las diferencias culturales e idiomaticas
dificultan la comunicacion y coordinacién con la casa matriz, generando
desalineacion en criterios, interpretaciones y expectativas. A ello se suma la
diferencia horaria entre Chile y el equipo global, que prolonga los tiempos de
respuesta y retrasa la toma de decisiones, obligando a los equipos locales a
ajustar sus rutinas laborales y aumentando la sensaciéon de sobrecarga,

incertidumbre e inestabilidad operativa.

2.4 Relevancia del problema para el Desarrollo Organizacional y la
Direccion de Personas

El caso de Empresa A evidencia un fendmeno frecuente en procesos de
transformacion global: la implementacién de cambios estructurales sin una gestion
adecuada de la dimension humana. Desde la perspectiva del Desarrollo
Organizacional (DO), la situacion revela la necesidad de aplicar modelos de cambio
planificados y participativos, como Lewin, Kotter o ADKAR, que integren
diagndstico, comunicacioén, gestion emocional y aprendizaje continuo, asegurando
que el cambio no solo se implemente técnicamente, sino que sea adoptado y
sostenido por las personas. Ademas, subraya la importancia de promover
organizaciones agiles y aprendientes, capaces de adaptarse a directrices
corporativas globales sin perder su identidad local ni sacrificar el bienestar de los

equipos.

Desde la Direccion de Personas, la problematica refuerza el rol estratégico del area
en la conduccion de procesos de cambio, especialmente en contextos

multiculturales y de integracion global. El caso muestra la urgencia de fortalecer el
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liderazgo intermedio con competencias en comunicacion, gestion emocional y
trabajo colaborativo con otras culturas, y de institucionalizar politicas, protocolos y
practicas que permitan anticipar y acompanar futuras transformaciones. En este
sentido, la transicion vivida por Empresa A constituye una oportunidad para disenar
un modelo de gestién del cambio sostenible que articule tecnologia, procesos y
personas, contribuyendo al desarrollo de una cultura mas cohesionada, adaptativa

y globalmente coherente.

2.5 Objetivo general y objetivos especificos del proyecto

Objetivo General:

Disefiar un modelo integral de gestion del cambio organizacional para Empresa A,
que acompane su integracion estructural, tecnoldgica y cultural, fortaleciendo la
efectividad organizacional, el compromiso de los colaboradores y la sostenibilidad

del negocio.

Objetivos especificos:

1. Diagnosticar las percepciones, tensiones y brechas organizacionales derivadas

del proceso de integracion.

2. Disefar politicas y protocolos institucionales que regulen la gestion del cambio

en futuras transformaciones.

3. Fortalecer las capacidades de liderazgo y del area de Personas, promoviendo

una gestion del cambio planificada y participativa.

4. Proponer un plan comunicacional interno que promueva la transparencia, la

confianza y la participacion activa de los colaboradores.
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Capitulo lll Revisidn tedrica y propuesta metodoldgica del
diagnéstico

3.1 Revision tedrica y antecedentes de buenas practicas
3.1.1 Diagnéstico organizacional y cambio estructural

3.1.1.1 El diagndstico organizacional en contextos de transformacion

El diagnostico organizacional constituye una etapa central en los procesos de
cambio, ya que permite comprender de manera sistematica cdmo una organizacion
estd funcionando en un momento determinado, cuales son sus principales
tensiones, fortalezas y brechas, y cdmo estas se relacionan con los desafios
estratégicos que enfrenta. En contextos de transformacion profunda, como
integraciones corporativas, cambios estructurales o procesos de globalizacion, el
diagndstico no cumple solo una funcion descriptiva, sino que se transforma en una
herramienta estratégica para orientar la toma de decisiones y el disefio de

intervenciones efectivas (Cummings & Worley, 2015).

El diagnostico adquiere especial relevancia cuando la organizacion enfrenta
multiples cambios simultaneos, ya que permite visualizar cémo las modificaciones
técnicas, estructurales y culturales impactan directamente en las personas y en su
desempeno. Desde una mirada sistémica, la organizacién debe ser entendida como
un conjunto de elementos interrelacionados, donde cualquier cambio en los
sistemas, la estructura o la estrategia genera efectos en la cultura, el clima laboral,
la motivacion y los resultados. En el caso de Empresa A, este enfoque resulta
especialmente pertinente, dado que la integracion con la casa matriz implico
transformaciones simultaneas en tecnologia, estructura organizacional, formas de

trabajo y relaciones interculturales.

3.1.1.2 Modelos sistémicos para el andlisis del cambio organizacional
Dentro del analisis del cambio organizacional, los modelos sistémicos permiten
comprender que las transformaciones no ocurren de manera aislada, sino que

afectan a la organizacion en su conjunto. Desde esta perspectiva, los cambios en la
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estrategia, en los sistemas o en la estructura impactan automaticamente en el

comportamiento de las personas y en la cultura organizacional.

El modelo de las 7S de McKinsey propone que el desempeio de una organizacion
depende del alineamiento entre siete elementos clave: estrategia, estructura,
sistemas, estilo de liderazgo, personal, habilidades y valores compartidos (Channon
& Caldart, 2019). Este modelo permite comprender que no basta con modificar solo
los sistemas o la estrategia, sino que estos cambios deben ir acompanados de
ajustes en el liderazgo, en las competencias y en la cultura para que sean

sostenibles en el tiempo.

Desde esta mirada, los cambios impulsados en Empresa A afectaron principalmente
los sistemas y la estrategia, sin que necesariamente existiera un ajuste equivalente
en el estilo de liderazgo, en la gestion de personas ni en la cultura local, generando
desalineamientos internos que se expresaron en tensiones operativas,

incertidumbre y desgaste en los equipos.

3.1.2 Gestion del cambio organizacional

3.1.2.1 El cambio organizacional como proceso planificado

El cambio organizacional no debe entenderse como un evento puntual, sino como
un proceso progresivo de adaptacion que involucra transformaciones en
estructuras, procesos, tecnologias, comportamientos y marcos culturales. Desde los
aportes clasicos de Kurt Lewin, el cambio se concibe como un proceso compuesto
por tres etapas: descongelamiento, cambio y recongelamiento (Lewin, 1947). El
descongelamiento implica preparar psicoldgica y organizacionalmente a las
personas, el cambio corresponde a la implementacion de las nuevas practicas, y el
recongelamiento tiene como objetivo estabilizar los nuevos comportamientos en la

cultura.

Cuando estas etapas no se respetan, el cambio tiende a vivirse como abrupto,
generando resistencias, ansiedad e incertidumbre. En el caso de Empresa A, el
proceso de integracién con la casa matriz se ejecutd sin una fase clara de
preparacion, lo que dificulté que los equipos comprendieran el sentido del cambio,

se adaptaran progresivamente y desarrollaran confianza en los nuevos procesos.
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3.1.2.2 El modelo de los ocho pasos de Kofter y los errores criticos del cambio

El modelo de los ocho pasos de John Kotter plantea que los procesos de
transformacion organizacional requieren una secuencia especifica de acciones para
ser exitosos. Estas incluyen: generar sentido de urgencia, construir una coalicion
directiva, desarrollar una visién clara, comunicarla de manera constante, eliminar
obstaculos, generar triunfos a corto plazo, consolidar los avances y anclar los

cambios en la cultura organizacional (Kotter, 1996; 2004).

Kotter enfatiza que uno de los errores mas frecuentes es iniciar el cambio sin haber
instalado una sensacion real de urgencia compartida, lo que impide que las
personas comprendan por qué deben modificar sus practicas. Asimismo, la escasa
comunicacién de la vision, la falta de liderazgo visible y la ausencia de logros

tempranos tienden a debilitar la motivacion y a reforzar la resistencia.

Al analizar la experiencia de Empresa A desde este modelo, se observa que varias
de estas etapas no fueron abordadas de manera sistematica, particularmente en lo
relativo a la comunicacion, al liderazgo local del proceso y a la generacion de hitos

tempranos que permitieran fortalecer la confianza en el cambio.

3.1.2.3 La ecuacion del cambio y la resistencia organizacional

La denominada “Ecuacion del Cambio”, atribuida originalmente a Beckhard y
revisada criticamente por Cady et al., plantea que el cambio ocurre solo cuando la
insatisfaccion con el estado actual, la claridad de la vision futura y la percepcién de
pasos concretos superan la resistencia natural al cambio (Cady et al., 2021). Esta
formulacion permite comprender que la resistencia no es un obstaculo aislado, sino
una reaccidon esperable cuando las personas no comprenden la necesidad del

cambio o no visualizan un camino claro para transitarlo.

Desde fuentes de divulgacién organizacional como Aicura, esta ecuacion ha sido
utilizada como un marco practico para explicar por qué muchos procesos de cambio
fracasan cuando no se trabaja simultaneamente la dimension emocional,
comunicacional y operacional del cambio. En Empresa A, la ausencia de una vision
claramente comunicada y de un plan de accion visible debilitd estos componentes,

reforzando la resistencia, el malestar y la sensacion de incertidumbre.
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3.1.3 Cultura organizacional, identidad y multiculturalidad

3.1.3.1 La cultura organizacional como filtro del cambio

La cultura organizacional puede entenderse como el conjunto de supuestos, valores
y creencias compartidas que orientan la forma en que los miembros de una
organizacion interpretan la realidad y actuan dentro de ella. Desde esta perspectiva,
la cultura funciona como un filtro a través del cual los cambios son interpretados,

aceptados o resistidos (Hofstede, 2011).

Cuando un proceso de cambio no dialoga con la cultura existente, tiende a generar
defensas organizacionales, pérdida de sentido y desconfianza. En Empresa A, la
transicién desde un modelo de operacion asociado a la entidad asociada hacia una
l6gica corporativa global implico un quiebre en las formas tradicionales de trabajo,
en las relaciones de confianza y en los modos de toma de decisiones, afectando

directamente la identidad organizacional construida previamente.

3.1.3.2 Interculturalidad y trabajo en contextos globales

En contextos de integracion multinacional, las diferencias culturales se expresan en
multiples dimensiones del trabajo: estilos de liderazgo, relacion con la autoridad,
manejo del tiempo, comunicacion, toma de decisiones y control. Hofstede (2011)
demuestra que estas diferencias no son superficiales, sino estructurales, y que,
cuando no son gestionadas, generan conflictos, descoordinaciones y desgaste

emocional.

Blejmar (2018) advierte que los procesos de cambio en organizaciones con
diversidad cultural requieren una gestiéon especialmente cuidadosa, ya que los
estilos de liderazgo, las formas de comunicar y las expectativas respecto del trabajo
pueden diferir radicalmente entre culturas. En Empresa A, la interaccion con equipos
de la casa matriz internacional introdujo barreras idiomaticas, diferencias horarias y
estilos de trabajo distintos, complejizando la coordinacion operativa y aumentando

la percepcidon de sobrecarga.
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3.1.3.3 Liderazgo intercultural y contencion del cambio

El liderazgo en contextos multiculturales exige competencias especificas asociadas
a la flexibilidad, la empatia intercultural, la comunicacién adaptativa y la capacidad
de traducir visiones globales a realidades locales. Cuando estas competencias no
estan suficientemente desarrolladas, los lideres quedan expuestos a tensiones
constantes entre las exigencias corporativas y las necesidades de sus equipos. En
escenarios de cambio, el liderazgo cumple ademas una funcién de contencion
emocional. La ausencia de lideres visibles, cercanos y capaces de sostener a los
equipos en contextos de incertidumbre tiende a intensificar la desconfianza y el
desgaste organizacional, tal como se ha observado en Empresa A durante el

proceso de integracion (Egitim, 2022).

3.1.4 Tecnologia, sistemas y cambio organizacional

3.1.4.1 Adopcion tecnoldgica y aceptacion de sistemas (ERP)

La implementacién de sistemas tecnolégicos de gran escala, como los ERP,
constituye uno de los cambios organizacionales de mayor impacto. El Modelo de
Aceptaciéon Tecnoldgica (TAM) plantea que la adopcién de un sistema depende
fundamentalmente de dos factores: la percepcion de utilidad y la facilidad de uso
(Davis, 1989). Posteriormente, el modelo UTAUT amplia esta visién incorporando
variables como la influencia social y las condiciones facilitadoras (Venkatesh et al.,
2003).

Cuando estos factores no estan presentes, la adopcion del sistema tiende a vivirse
como una imposicidon externa mas que como una herramienta de apoyo. En
Empresa A, la implementacion del ERP se realizé sin una preparacion suficiente, lo
que debilitdé la percepcion de utilidad del sistema y aumentd la sensacion de

rechazo, especialmente en el area de Finanzas.

3. 1.4.2 Impactos organizacionales de la implementacion tecnologica

El caso “Change Management Rescue” documentado por Alvarez y Orozco muestra
que las implementaciones tecnoldgicas sin una adecuada gestion del cambio
generan consecuencias organizacionales severas: aumento del estrés, conflictos

interpersonales, desconfianza, errores operativos y deterioro del clima laboral. En
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ese caso, los usuarios vivieron el cambio como una experiencia de abandono, con

altos niveles de incertidumbre y pérdida de confianza en el liderazgo.

Estos efectos son altamente coincidentes con lo observado en Empresa A, donde
el ERP se transformé en un factor adicional de presion dentro de un contexto ya
exigente por la integracion global, reforzando el desgaste emocional y la sobrecarga

laboral.

3.1.5 Fusiones, adquisiciones e integraciones globales (Mergers and Acquisitions
(M&A))

3.1.5.1 Factores humanos en procesos de M&A

La literatura contemporanea en gestion de fusiones y adquisiciones es clara en
senalar que el éxito o fracaso de estos procesos depende en gran medida de
variables humanas y organizacionales, mas que de factores exclusivamente
financieros o estructurales. El estudio de Liu, Gong, Cheng y Park (2019) demuestra
que los procesos de M&A generan altos niveles de incertidumbre psicoldgica,
amenazas a la identidad laboral, percepcion de inestabilidad y quiebre del contrato
psicolégico, o que impacta directamente en el compromiso, la motivacion y la
permanencia del talento clave. En contextos de integracion global, estas dinamicas
se intensifican debido a las diferencias culturales, de liderazgo y de practicas de

gestion.

En la misma linea, el estudio de Lutz et al. (2023) en contextos de adquisiciones
organizacionales confirma que la rotacion, el desgaste emocional (burnout) y la
pérdida de productividad aumentan significativamente cuando los colaboradores
perciben falta de informacién, bajo soporte organizacional y escasa participacién en
el proceso de cambio. Los autores destacan que la vivencia subjetiva del proceso
—cOmo se comunica, coOmo se acompafa y como se protege la estabilidad
emocional— resulta tan determinante como las decisiones estratégicas tomadas
desde la alta direccion. Estos elementos permiten comprender por qué, en procesos
como el vivido por Empresa A, los efectos emocionales y culturales adquieren un

peso critico en la experiencia organizacional.
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3.1.5.2 Integracion post-adquisicion y gestion del talento

La etapa de post-integracion es considerada la fase mas critica de los procesos de
M&A, ya que es en este momento donde se materializan las tensiones entre la logica
estratégica del negocio y la vivencia cotidiana de los colaboradores. Liu et al. (2019)
sostienen que el rol del area de Recursos Humanos en esta fase es fundamental,
ya que actua como puente entre los objetivos corporativos y la experiencia subjetiva
de los trabajadores. Una gestion activa del talento en post-integracion permite
disminuir la incertidumbre, alinear expectativas, reforzar la identidad organizacional

y sostener el desemperfio en contextos de alta inestabilidad.

Por el contrario, cuando la gestién del talento queda relegada a un rol operativo, la
integracion tiende a vivirse como un proceso impuesto, generando resistencia
pasiva, desconfianza y debilitamiento del vinculo organizacional (Lutz et al., 2023).
En el caso de Empresa A, la ausencia de un modelo formal de integracion post-
adquisicién y de un proceso estructurado de gestion del cambio debilité la capacidad
del area de Personas para cumplir este rol estratégico, dejando a los equipos
expuestos a un proceso de adaptacion marcado por la incertidumbre, la sobrecarga

emocional y la sensacion de desproteccion organizacional.

3.1.6 Estructura organizacional, alineamiento interno y rol del area de Personas

El alineamiento interno entre estrategia, estructura, sistemas, liderazgo, personas,
habilidades y valores compartidos constituye una condicion critica para la
efectividad organizacional en contextos de cambio. EI modelo de las 7S de
McKinsey plantea que estas siete variables deben mantenerse en coherencia
dinamica para que la organizacion pueda ejecutar su estrategia de manera efectiva
(Channon & Caldart, 2019). Cuando se producen transformaciones profundas,
como integraciones globales o adopcién de nuevos sistemas tecnoldgicos, este
alineamiento tiende a tensionarse, ya que algunos elementos se modifican mas
rapido que otros. En el caso de Empresa A, los cambios en estrategia corporativa,
sistemas (ERP) y estructuras de reporte avanzaron con mayor velocidad que los

ajustes en estilos de liderazgo, practicas de gestion de personas y cultura
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organizacional, generando brechas internas que impactaron directamente en la

experiencia de los colaboradores.

Desde esta perspectiva, el problema no radica unicamente en la incorporacion de
nuevos procesos o tecnologias, sino en la falta de sincronia entre los distintos
componentes del sistema organizacional. El modelo 7S permite comprender que no
basta con modificar la “estructura dura” (sistemas, estrategia, procesos), si no se
acompana de un trabajo equivalente en los “elementos blandos” (liderazgo, valores,
capacidades, clima). Esta desalineaciéon explica por qué muchos procesos de
cambio técnicamente bien disefiados fracasan en su implementacién practica, al no

lograr adhesion ni sostenibilidad en el tiempo.

En este escenario cobra especial relevancia el rol estratégico del area de Personas.
Ulrich (2005), en su modelo de “Human Resources Champions”, plantea que la
funcién de Recursos Humanos debe trascender el rol meramente administrativo
para asumir cuatro funciones centrales: socio estratégico del negocio, agente de
cambio, promotor del compromiso y experto administrativo. Particularmente en
procesos de transformacion organizacional, el area de Personas cumple un rol clave
como facilitador del cambio, articulando la estrategia con la dimensidon humana,
anticipando resistencias, apoyando a los lideres y resguardando el bienestar de los

equipos.

Cuando esta funcion queda debilitada o subordinada exclusivamente a la ldgica
operativa, como ocurrié en la experiencia de Empresa A durante la integracion
global, la organizacion pierde una de sus principales palancas para gestionar
adecuadamente la transicion. La ausencia de politicas formales de cambio, de un
plan estructurado de acompafiamiento y de una bajada sistematica desde el area
de Personas contribuyd a que el proceso se viviera de manera reactiva,
fragmentada y con altos costos emocionales y operativos para los equipos. Desde
el enfoque de Ulrich (2005), esta situacion refleja una desconexion entre la

estrategia corporativa y la capacidad interna de sostenerla desde las personas.
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3.1.7 Sintesis y aportes al diagnéstico de Empresa A

Desde el marco conceptual desarrollado, el proceso vivido por Empresa A puede
comprenderse como un cambio organizacional de alta complejidad, en el que
confluyen simultaneamente transformaciones estructurales, tecnoldgicas, culturales
y de liderazgo. La integracién directa a la casa matriz, la implementacion de un
nuevo ERP corporativo, la intensificacion del trabajo intercultural y la
reconfiguracion de los roles locales configuraron un escenario de alta exigencia

adaptativa, que no fue acompanado por un modelo formal de gestion del cambio.

Los modelos revisados permiten explicar de manera integrada cémo se fue
configurando la crisis organizacional observada. Desde Lewin, el cambio se
implementé sin un adecuado proceso de “descongelamiento”. Desde Kotter, se
identifican déficits claros en sentido de urgencia compartido, comunicacion de la
vision, liderazgo movilizador y generacion de logros tempranos. Desde la ecuacion
del cambio, se observa un desequilibrio entre vision, primeros pasos y resistencia.
Desde la mirada cultural, la integracion global tensiond supuestos, identidades y
formas de trabajo previamente consolidadas. Desde el modelo 7S, se evidencia una
desalineacion entre sistemas, liderazgo y personas. Y desde Ulrich, una debilidad

del rol estratégico del area de Personas como agente de cambio.

A nivel empirico, el caso de estudio de Gestidén del Cambio en implementacion ERP
(Alvarez & Orozco) refuerza estos hallazgos, mostrando que cuando una
organizacion se concentra exclusivamente en los aspectos técnicos de la
transformacion y descuida la dimension humana, se generan efectos como
desorientacion, pérdida de confianza, conflictos interpersonales, sobrecarga laboral,
percepcion de abandono y deterioro del clima organizacional. Los resultados del
caso evidencian que solo mediante una estrategia formal de gestién del cambio que
incorpore liderazgo, comunicacion, capacitacién, gestion del conocimiento, cultura

y patrocinio visible, es posible revertir estos impactos y estabilizar la operacion.

En este sentido, el diagndstico de Empresa A se orienta a identificar brechas
especificas en dimensiones criticas como comunicacion interna, liderazgo, cultura

organizacional, alineamiento estratégico, adopcion tecnolégica, carga laboral,
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bienestar, confianza y rol del area de Personas. Estas variables no se analizan de
manera aislada, sino como un sistema interrelacionado que explica la experiencia
vivida por los colaboradores durante la integraciéon global. La comprension profunda
de estas brechas permitira fundamentar el disefio de un modelo metodolégico de
gestion del cambio adaptado a la realidad de Empresa A, que no solo responda a
este proceso especifico, sino que contribuya a fortalecer la capacidad
organizacional para enfrentar futuras transformaciones de manera planificada,

participativa y sostenible.

3.2 Factores y procesos organizacionales a diagnosticar y sus relaciones

El proceso de integracién estructural, tecnoldgica y cultural vivido por Empresa A a
partir de su incorporacién a la matriz global generé un conjunto de tensiones
organizacionales que requieren ser comprendidas desde una mirada sistémica.
Para efectos de este diagndstico, se definieron siete factores organizacionales
centrales, los cuales emergen tanto del marco teorico utilizado (Kotter, 2004; Modelo
de 8 Pasos) como del andlisis preliminar del caso. Estos factores permiten
comprender la experiencia de los colaboradores durante el cambio y constituyen las

dimensiones analiticas fundamentales del estudio.

3.2.1 Gestion del Cambio Estructural y Tecnolégico

Este factor aborda cdémo la organizacion planifico, condujo y acompaio la
implementacion del nuevo ERP y los cambios en la gobernanza interna. De acuerdo
con Kotter, los procesos de cambio requieren una secuencia ordenada que
comience con la creacidn de urgencia, una coalicion poderosa y una vision clara.
En Empresa A, la transicion tecnoldgica se realiz6 de manera rapida y con escaso
acompanamiento local, lo que generd dificultades en la apropiacion del sistema,
sobrecarga laboral y resistencia. Este factor permite analizar qué elementos del
cambio fueron gestionados, cuales se omitieron y como esto afectdé la adopcion del

nuevo modelo operativo.
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3.2.2 Comunicacion Interna y Alineacion Estratégica

Este factor evalua la calidad, frecuencia, claridad y coherencia de los mensajes
emitidos durante el proceso de integracion. Kotter establece que comunicar la vision
del cambio es esencial para reducir incertidumbre, alinear expectativas y fomentar
la participacion. Sin embargo, en Empresa A la comunicacion fue percibida como
insuficiente, fragmentada y centrada en aspectos técnicos, lo que obstaculizé la
comprension colectiva del propésito global. Este factor permite identificar como la
comunicaciéon influyd en la interpretacion del cambio, en la confianza hacia la

organizacion y en la percepcion de estabilidad.

3.2.3 Clima Laboral y Bienestar Emocional

El clima y las emociones emergentes son dimensiones criticas en procesos de
transformacion. Los cambios simultaneos en funciones, sistemas y reportes
generaron estrés, desmotivacion y desgaste emocional en el equipo financiero.
Kotter advierte que los cambios mal gestionados suelen detonar ansiedad y
resistencia, especialmente cuando no se eliminan obstaculos ni se reconocen
victorias tempranas. Este factor permite analizar cdmo el proceso de transicion
afectd las relaciones interpersonales, la seguridad psicolégica y el sentido de

pertenencia.

3.2.4 Carga Laboral y Disefio de Roles

La integracion del ERP vy las nuevas exigencias de reporte aumentaron
significativamente la carga laboral del area, especialmente en periodos de cierre.
Este factor examina la distribucion del trabajo, la claridad de roles, los niveles de
demanda y la disponibilidad de recursos. Segun Kotter, el cambio debe venir
acompanado de la eliminacion de obstaculos, lo que incluye ajustar procesos y
cargas para permitir la transicion. En Empresa A, la falta de estos ajustes genero

saturacion laboral y disminucion del desempefio.

3.2.5 Relacién Intercultural y Trabajo con la Casa Matriz
La integracion global introdujo dinamicas interculturales que impactaron la
comunicacioén, la coordinacién y la toma de decisiones. Diferencias en estilos de

liderazgo, idioma, expectativas laborales y ritmos de trabajo generaron tensiones en
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la interaccién con la matriz. Este factor analiza como estas diferencias influyeron en

la experiencia del cambio y qué barreras culturales surgieron durante la transicion.

3.2.6 Capacitacion, Aprendizaje y Competencias para el Cambio

Este factor evalua las oportunidades de formacion, el acceso a informacién y la
adquisicion de nuevas habilidades para operar bajo el nuevo modelo. De acuerdo
con Kotter, el aprendizaje debe acompafar la implementacion tecnolégica y
estructural. En Empresa A, la capacitacion fue percibida como insuficiente o tardia,

lo que dificulté la adopcion del ERP y aumenté la dependencia de la matriz.

3.2.7 Liderazgo y Gobernanza del Proceso de Transicion

Este factor analiza el rol de los lideres locales y globales durante la integracion.
Kotter enfatiza que el cambio exitoso requiere liderazgo visible, empatico y orientado
a apoyar la transicidén emocional de las personas. En Empresa A, el liderazgo fue
percibido mas como un rol administrativo que como un acompanamiento estratégico

y humano, afectando la claridad del proceso y la motivacion del equipo.

3.2.8 Relaciones entre los factores

Los siete factores se encuentran fuertemente interrelacionados, formando un
sistema dinamico. Una comunicacion insuficiente (factor 2) incrementa la
incertidumbre emocional (factor 3) y disminuye la comprension de la carga laboral
(factor 4). La falta de liderazgo efectivo (factor 7) debilita la gestion del cambio
(factor 1) y la coordinacién intercultural (factor 5). La ausencia de capacitacién
adecuada (factor 6) afecta la adopcion del ERP, aumentando la sobrecarga y el

estrés.

El modelo de Kotter funciona como una matriz explicativa para conectar estos
factores, mostrando como la omision o debilidad de sus etapas genera fallas en

cada dimension diagnostica.

3.3 Preguntas diagnoésticas

¢, Como perciben los colaboradores el proceso de cambio vivido durante la

integracion estructural y tecnolégica de Empresa A?
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¢ Cuales son las principales barreras comunicacionales y culturales que han influido

en la resistencia al cambio dentro del equipo financiero?

¢, Como ha impactado la ausencia de una gestién del cambio basada en el modelo

de Kotter en el clima laboral del area de finanzas?

¢ Qué efectos ha tenido la implementacién del nuevo ERP en la carga laboral, los

roles y el desempefio de los equipos?

¢, Como evaluan los colaboradores el acompafiamiento, liderazgo y apoyo recibido

durante el proceso de transicion?

3.4 Objetivo general y objetivos especificos del diagndstico

3.4.1 Objetivo general
Diagnosticar las percepciones, barreras y efectos organizacionales del proceso de
integracion estructural, tecnoldgica y cultural vivido por la organizacion utilizando

como marco conceptual el modelo de los Ocho Pasos de Kotter.

3.4.2 Objetivos especificos

* l|dentificar las percepciones de los colaboradores respecto al proceso de cambio.

* Analizar las brechas de comunicacién y liderazgo presentes durante la

transicion.
» Evaluar el impacto del nuevo ERP y de los cambios en la carga laboral.
» Describir los efectos del cambio en el clima laboral y en el bienestar.

* I|dentificar oportunidades de mejora para disefiar un modelo formal de gestion

del cambio.

3.5 Enfoque tipo y disefio del diagndstico

El diagnédstico tendra un alcance descriptivo—correlacional. En primer lugar, es
descriptivo porque busca caracterizar el estado actual del area de finanzas de
Empresa A en relaciéon con los procesos de cambio tecnoldgico, estructural y

cultural. De acuerdo con Hernandez, Fernandez y Baptista (2018), los estudios
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descriptivos permiten detallar cdmo se manifiestan los fendmenos, cuales son sus
dimensiones y como se comportan las variables en un contexto determinado. Esto
es fundamental, ya que el objetivo es describir con claridad las percepciones de los
colaboradores y las condiciones organizacionales posteriores a la integracion

global.

En segundo lugar, el diagnostico también presenta un componente correlacional,
pues requiere analizar las relaciones entre variables clave del proceso de cambio,
tales como la comunicacion interna y el clima laboral, el liderazgo y la resistencia al
cambio, o la carga laboral y el bienestar emocional. Siguiendo a Kotter, el éxito o
fracaso de un cambio depende de la interaccidon entre multiples factores (urgencia,
liderazgo, vision, comunicacion, eliminacion de obstaculos, victorias tempranas,
consolidacion y cultura). Por ello, un analisis correlacional permite identificar como
estas dimensiones se articulan en el caso de Empresa A, evidenciando patrones

que expliquen las tensiones vividas por el equipo financiero.

3.5.1 Disefio metodolégico mixto
En el componente cualitativo se utilizara un disefio basado en Investigacion—accion

y analisis fenomenoldgico.

e La Investigacion—accion es pertinente porque el diagnostico no solo busca
comprender la realidad, sino también proponer mejoras y retroalimentar a la
organizacion, tal como se espera en un proceso de Desarrollo Organizacional.
Siguiendo a Lewin, este enfoque permite generar conocimiento util para la

transformacion.

e El andlisis fenomenoldgico permitira profundizar en la experiencia subjetiva de
los colaboradores respecto al proceso de cambio, explorando emociones,
significados y vivencias individuales. Esto es consistente con Kotter, quien
sefala que los cambios generan reacciones emocionales que deben ser

comprendidas para poder gestionar efectivamente.
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3.5.2 Disefio cuantitativo

En el componente cuantitativo se empleara un diseiio no experimental de tipo
transeccional descriptivo. No experimental, porque no se manipularan variables ni
se intervendra en el entorno; y transeccional, porque la informacion se recolectara
en un unico momento temporal. Este disefio permitira obtener mediciones objetivas
sobre variables como clima, comunicacion, liderazgo, resistencia al cambio y carga
laboral, posibilitando la identificacion de tendencias y la realizacion de analisis

correlacionales.

La poblacion y muestra del diagnostico se definen a partir de la estructura
organizacional de Empresa A, especificamente considerando el area de finanzas,
protagonista del proceso de integracion global y principal afectada por la
implementacion del nuevo ERP, las modificaciones en los reportes y la interaccion
con la casa matriz. La seleccién de esta area responde a criterios de relevancia
estratégica, impacto del cambio y disponibilidad de informacion directa sobre la

experiencia vivida por los colaboradores.

3.6 Poblacién y muestra

3.6.1 Poblacién objetivo
La organizacién cuenta con colaboradores con roles diversos dentro del area, tales
como analistas, jefaturas y gerentes; todos ellos impactados en mayor o menor

medida por la integracion tecnologica y estructural.

3.6.2 Muestra

Dado que el estudio se centrara en entrevistas y en el analisis de informacion
disponible, se utilizara un muestreo no probabilistico de tipo intencionado. Para el
componente cualitativo, se seleccionaran siete trabajadores con mas de un afo de
antigiedad en Empresa A Electronics Chile, que hayan participado directamente en
los principales procesos de cambio recientes. Esto incluye la integracion con la casa
matriz, la implementacion del ERP corporativo y otros ajustes organizacionales
asociados. La eleccion de estos participantes responde a su experiencia directa con

el proceso de transformacién, lo que permitira comprender en profundidad su
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percepcion sobre cdmo se vivio el cambio, qué elementos consideraron facilitadores
o dificultadores, y qué aspectos estiman que podrian haberse gestionado de manera

distinta.

Adicionalmente, el diagnostico incorporara la revision de datos secundarios, en
particular los resultados de la Encuesta CEAL-SUSESO de Clima y Gestion de
Personas, aplicada previamente en la organizacién. Esta informacion
complementaria permite enriquecer la comprension del contexto organizacional,
contrastar las percepciones reportadas en las entrevistas y fortalecer la
triangulacion de hallazgos sin requerir la aplicacion de nuevos instrumentos

cuantitativos.

3.7 Plan de recoleccion y analisis de datos

El plan de recoleccion de datos se desarrollara siguiendo una logica secuencial y
mixta, integrando instrumentos cualitativos y cuantitativos para capturar tanto las
experiencias subjetivas como los patrones objetivos del proceso de cambio. La
combinacion de estas técnicas permite comprender no solo lo que ocurrid, sino
también cémo fue vivido por los colaboradores y cuales son las relaciones entre los

distintos factores del modelo de Kotter.

3.7.1 Instrumentos cualitativos

a) Entrevistas semiestructuradas

Las entrevistas estaran focalizadas en explorar las percepciones, emociones y
significados construidos por los colaboradores respecto al proceso de integracion,
los cambios en procesos, la relacion con la casa matriz y el impacto en su clima
laboral. Permiten profundizar en experiencias individuales y en los factores
subjetivos del cambio (urgencia, resistencia, sentido de pertenencia, liderazgo

percibido).
b) Revisién documental

Incluye el analisis de comunicaciones internas, organigramas previos y posteriores

a la integracion, descripciones de cargos, cronogramas de implementaciéon del ERP
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y cualquier otro documento que aporte evidencia objetiva sobre el proceso. Este

material permite triangular percepciones con informacion formal.

3.7.2 Instrumentos cuantitativos
a) Encuesta CEAL-SUSESO:

La Encuesta CEAL-SUSESO (Cuestionario de Evaluacién de Ambientes Laborales
de la Superintendencia de Seguridad Social de Chile) es un instrumento
estandarizado y validado por la autoridad chilena para la evaluacion de riesgos
psicosociales laborales. Su aplicacion es obligatoria para las organizaciones y tiene
como objetivo identificar condiciones del entorno de trabajo que puedan afectar la

salud mental, el bienestar y el desemperio de los trabajadores.

El cuestionario mide distintos factores psicosociales, organizados en dimensiones

como:

Exigencias psicologicas,

Trabajo activo y desarrollo de habilidades,

Apoyo social y calidad del liderazgo,

Recompensas y reconocimiento,

Doble presencia, entre otros.

Estas dimensiones permiten comprender como se organizan las tareas, como se
gestionan las cargas laborales y cdmo se viven las relaciones entre jefaturas, pares
y equipos. Ademas, el instrumento entrega resultados comparativos respecto a
niveles de riesgo (bajo, medio, alto), lo que facilita priorizar intervenciones

organizacionales.

En este estudio, la Encuesta CEAL-SUSESO se utiliza como instrumento
cuantitativo principal, ya que proporciona datos objetivos y comparables sobre la
percepcion de los trabajadores en torno a los factores psicosociales presentes en la
organizacion. El analisis de estos resultados permite fundamentar decisiones

asociadas a procesos de gestidon del cambio, especialmente en relacién con la
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identificacién de brechas culturales, practicas de liderazgo, comunicacién interna y

bienestar laboral.

Asimismo, el instrumento entrega resultados segmentados —por ejemplo, entre
grupos de la organizacibn— lo que permite observar diferencias
interdepartamentales y detectar focos especificos donde se deben orientar las
acciones de intervencion. Finalmente, al tratarse de una encuesta aplicada cada
dos afnos, posibilita realizar comparaciones temporales, evaluar tendencias y medir

el impacto de los cambios organizacionales implementados.

Este aspecto resulta fundamental para nuestra investigacién, ya que contar con los
resultados obtenidos hace dos afios y con los datos actuales permite realizar una
comparacion directa del nivel de satisfaccion y del desempefo general en las
distintas dimensiones evaluadas. La encuesta aplicada este afo ofrece una
perspectiva especialmente relevante, dado que los colaboradores ya han
experimentado y observado de manera integral los cambios organizacionales
implementados por Empresa A durante el periodo estudiado. Esto facilita analizar
con mayor precisiéon el impacto de dichas transformaciones en la percepcion y

bienestar de los trabajadores

3.8 Aspectos éticos

El diagnéstico se desarrollara bajo estrictos criterios éticos, alineados con los
principios de la investigacion social y organizacional:

3.8.1 Autonomia

Los participantes recibiran informacion clara sobre los objetivos del estudio y seran
invitados a participar voluntariamente, mediante un consentimiento informado.
Podran retirarse en cualquier momento sin consecuencias. Se garantiza que cada
colaborador decida libremente participar o no, con informacién clara sobre

proposito, uso de datos, voluntariedad y posibilidad de retiro sin consecuencias.
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Acciones:

1.- Consentimiento informado escrito y verbal: Se entregara a cada participante un
breve documento con: propésito del diagndstico, quiénes lo ejecutan, qué se le
pedira (entrevista X min / encuesta CEAL), cdmo se almacenaran los datos, quién
tendra acceso, uso previsto (reportes agregados) y fecha estimada de destruccion

de datos.

2.-Alternativas a la no participacion: Se explicara qué no participar no afecta
evaluaciones, bonus ni oportunidades; Se dejara por escrito la politica de no

repercusiones.

3.8.2 Beneficencia

El propésito del diagndstico es generar informacion util para mejorar el bienestar del
equipo y apoyar a la organizacion en la gestion del cambio. Ningun hallazgo sera
utilizado en detrimento de los participantes. Este principio busca asegurar que el
diagndstico produzca mejoras reales y que los hallazgos se traduzcan en acciones

que beneficien al equipo (mejoras en carga de trabajo, capacitacién, comunicacion).

Acciones:

1.- Agenda de retroalimentacion: compromiso por escrito de entregar (a) informe
ejecutivo con hallazgos y (b) plan de acciones prioritarias en un plazo definido, lo

cual puede ayudar a reducir la sensacion de “investigacion sin retorno”.

2.- Informe de Recomendaciones: En base a los resultados se creara un informe
con recomendaciones para trabajar en las tematicas de mayor urgencia y a la vez
se entregara un cronograma de intervencién a corto plazo que sea aplicable a la

realidad de la organizacion.

3.8.3 No maleficencia

Se protegera la identidad de los participantes mediante anonimato vy
confidencialidad. Los datos se reportaran de manera agregada y se evitara cualquier
exposicion que pueda generar dafio emocional o laboral. Este principio busca
proteger a los participantes frente a posibles dafios derivados de la participacion

(exposicion, represalias, revictimizacion).
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Anonimizacién y reglas de reporte:

No se utilizaran nombres de manera directa con el fin de mantener su anonimato,
asi mismo en el reporte diagndstico se evitaran citas textuales que puedan permitir
identificar al entrevistado. En el caso de necesitar contar con los nombres o cargos

se solicitara autorizacion explicita al entrevistado.

Lenguaje del reporte. Se evitaran citas textuales que permitan identificar a quién
hablo (o recortar frases que no sean distintivas). Si se requieren citas, pedir permiso

explicito y/o anonimizar profundamente.

3.8.4 Justicia

Todos los colaboradores del area tendran la misma oportunidad de participar, sin
discriminacion por rol, antigiiedad o relacién con la jefatura. En el caso de requerir
informacion de roles especificos, se realizara un balance con entrevistas en otros

roles.

Distribucion del riesgo: Se evitara que solo un subgrupo asuma riesgos de
exposicion. Si algun perfil tiene mayor probabilidad de represalias, se protegera con
medidas adicionales (anonimato reforzado, entrevistas fuera del espacio laboral,

etc.)
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Capitulo IV Presentacion y analisis de resultados

4.1 Resultados a nivel descriptivo

El proceso diagndstico permitid caracterizar las principales consecuencias
organizacionales asociadas al proceso de integracién estructural, tecnoldgica y
cultural vivido por Empresa A. A partir de la triangulacion entre entrevistas
semiestructuradas y la revision de los resultados de la encuesta CEAL-SUSESO,
se identificaron patrones consistentes en torno a la forma en que los colaboradores
experimentaron este proceso de transformacién. En términos generales, los
hallazgos muestran que la integracion fue percibida como un proceso abrupto, con
escasa preparacion previa y con predominio de criterios técnicos y operativos por
sobre instancias formales de acompafiamiento organizacional. Esta experiencia se
expresO en dificultades de comunicacion interna, limitado acompafamiento del
liderazgo, sobrecarga laboral asociada a la implementacion del nuevo ERP,
tensiones interculturales con la casa matriz y un progresivo deterioro del clima
laboral y del bienestar emocional. En conjunto, estos resultados muestran que el
cambio fue vivido no solo como una modificacion de procesos y sistemas, sino como
una transformacion que impacté de manera significativa la experiencia cotidiana de

trabajo y la capacidad adaptativa de los equipos.

Tabla 3. Hallazgos descriptivos y efectos organizacionales

Dimensién Hallazgo Descriptivo Efecto Organizacional

La informacion sobre el
proceso de integracién fue
percibida como fragmentada,
reactiva y poco oportuna,
dificultando una comprensién
compartida del cambio.

Aumento de incertidumbre,
interpretaciones divergentes y
circulacion de rumores.

Comunicacién interna y
construccion de sentido

Las jefaturas cumplieron

Liderazgo y acompafamiento

principalmente un rol
operativo, con escaso espacio
para contener, orientar y
traducir el cambio a sus
equipos.

Debilitamiento del apoyo
percibido, desmotivacion y
menor confianza en la
conduccion del proceso.
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Dimension

Implementacién del ERP y
experiencia de adopcion
tecnoldgica

Carga laboral, roles y
exigencias operativas

Clima laboral y bienestar
emocional

Relacion intercultural con casa
matriz

Hallazgo Descriptivo

La adopcion del nuevo sistema
se realizd con preparacion
técnica limitada y con
instancias de capacitacion
insuficientes o tardias

El proceso de integracion
incremento las exigencias
operativas sin un ajuste
equivalente en funciones,
tiempos o recursos.

El cambio impacté
negativamente en las
relaciones de trabajo, el
sentido de pertenencia y la
vivencia emocional cotidiana.

Las diferencias idiomaticas,
horarias y de estilo de trabajo
dificultan la coordinacién con

Efecto Organizacional

Incremento de errores,
retrabajo, frustracién y menor
percepcion de autoeficacia

Sobrecarga sostenida,
extension de jornadas y
tension entre trabajo y vida
personal.

Estrés, desgaste,
desmotivacion y debilitamiento
de la colaboracion.

Descoordinacion, demoras en
la respuesta y percepcion de
distancia con el nivel central.

los equipos globales.
En términos generales, los relatos de los colaboradores coinciden en que el proceso
de integracién no contd con una estrategia clara de comunicacion ni con instancias
formales de preparacion. Como consecuencia, la experiencia del cambio estuvo
marcada por altos niveles de incertidumbre, ya que los trabajadores debieron
interpretar sus alcances a partir de informacién fragmentada y poco sistematica. La
falta de lineamientos explicitos respecto de

los objetivos, implicancias y

expectativas asociadas al proceso dificulta la comprensiéon global de Ila

transformacion y limité la capacidad de adaptacion de los equipos.

4.1.1 Comunicacion interna y construccion de sentido

Uno de los hallazgos mas consistentes del diagnostico se relaciona con las
debilidades en la comunicacion interna durante el proceso de integracion. Los
colaboradores reportan que la informacién fue transmitida de manera fragmentada,
reactiva y poco oportuna, sin una planificacion comunicacional clara que permitiera
anticipar las etapas del cambio ni comprender su sentido global. En este contexto,
los mensajes organizacionales tendieron a concentrarse en aspectos operativos
inmediatos, dejando en un segundo plano la explicacién de los objetivos, alcances

e implicancias de la transformacion.
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Esta forma de comunicacion tuvo efectos relevantes en la experiencia de los
equipos. En primer lugar, generd un vacio informativo que fue completado mediante
interpretaciones individuales y conversaciones informales, favoreciendo la
circulacion de rumores y versiones contradictorias sobre el proceso. En segundo
lugar, dificulta la construccién de un sentido compartido respecto del cambio,
debilitando la conexidon entre las nuevas exigencias organizacionales y la

comprension de su proposito por parte de los colaboradores.

Asimismo, los canales formales de comunicacion fueron percibidos como
insuficientes para resolver dudas y acompanar el proceso de adaptacion. Los
colaboradores sefalan que, en muchos casos, la informacién proveniente de la casa
matriz no siempre era contextualizada adecuadamente a la realidad local, lo que
genero brechas en la interpretacion de instrucciones, prioridades y expectativas. En
conjunto, estos antecedentes muestran que la comunicacién interna no operé como
un facilitador del cambio, sino como una dimension que incrementé la incertidumbre
y complejiza la capacidad de los equipos para adaptarse a la transformacion en

Curso.

4.1.2 Liderazgo y acomparamiento del proceso de cambio

En relacién con el rol del liderazgo, los resultados evidencian una percepcidn
generalizada de insuficiencia en el acompafamiento durante el proceso de
integracion. Si bien las jefaturas cumplieron un rol activo en la transmisién de tareas,
lineamientos y exigencias operativas, su participacion como facilitadores del cambio
fue percibida como limitada. Desde la experiencia de los colaboradores, predominé
una conduccién orientada a la ejecucién y al cumplimiento, con escaso espacio para
contener inquietudes, orientar la adaptacion de los equipos o traducir las nuevas

directrices al contexto cotidiano de trabajo.

Esta situacion generd una brecha entre lo que los trabajadores esperaban de sus
lideres en un contexto de transformacion y la capacidad real de acompafamiento
que percibieron en la practica. En lugar de constituirse como una fuente de apoyo y
claridad, las jefaturas aparecieron principalmente asociadas a la continuidad

operativa, lo que debilitdé la percepcion de respaldo durante el proceso. A ello se
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suma que, en algunos casos, los mensajes transmitidos por distintos niveles
jerarquicos resultaban inconsistentes entre si, aumentando la confusién respecto de

prioridades, criterios y expectativas.

En términos organizacionales, este tipo de liderazgo dificulta la construccion de una
narrativa compartida del cambio y limita la posibilidad de que los equipos
encontraran contencién frente a la incertidumbre. Como resultado, se observa un
debilitamiento del apoyo percibido, una menor confianza en la conduccién del
proceso y una experiencia de desmotivacion asociada a la sensacion de enfrentar

el cambio con escaso acompafiamiento efectivo.

4.1.3 Implementacion del ERP y experiencia de adopcién tecnologica

La implementacion del nuevo sistema ERP emerge como uno de los hitos mas
criticos del proceso de integracion, tanto por su impacto en la operacion cotidiana
como por su influencia en la experiencia subjetiva de los colaboradores. Desde una
perspectiva descriptiva, los resultados muestran que la adopcion del sistema estuvo
marcada por una preparacion técnica limitada y por instancias de capacitacion
percibidas como insuficientes, tardias o poco ajustadas a las necesidades reales de
los equipos. En muchos casos, el aprendizaje del nuevo sistema debid realizarse
de manera paralela al cumplimiento de las tareas habituales, sin contar con tiempos

protegidos ni con espacios sistematicos de acompanamiento.

Esta modalidad de implementacién generé multiples efectos en el funcionamiento
organizacional. Por una parte, aumentaron los errores operativos, los tiempos de
ejecucion y las situaciones de retrabajo, especialmente en un contexto donde las
exigencias de continuidad del negocio se mantuvieron elevadas. Por otra parte, la
dificultad para dominar el sistema impacté en la percepcién de autoeficacia de los
colaboradores, quienes debieron responder a nuevas demandas técnicas sin
sentirse suficientemente preparados para ello. En los relatos aparece con fuerza la
idea de que el ERP no fue vivido unicamente como una herramienta de gestién, sino
también como una exigencia adicional dentro de un escenario ya tensionado por

otros cambios simultaneos.
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En el area de finanzas, estos efectos se intensificaron debido a la criticidad de sus
funciones y a la presion asociada al cumplimiento de plazos y cierres. En este
marco, la implementacién del ERP fue percibida como un factor que incremento la
carga cognitiva y operativa del trabajo, reforzando sentimientos de frustracion,
desgaste y dificultad para adaptarse al nuevo contexto. En conjunto, los hallazgos
muestran que la experiencia de adopcion del sistema estuvo lejos de constituirse
como un proceso lineal de incorporaciéon tecnoldgica, configurandose mas bien
como una fuente relevante de tensién dentro del proceso de transformacién

organizacional.

4.1.4 Carga laboral, ambigliedad de roles y exigencias operativas

Otro de los hallazgos relevantes del diagnéstico se relaciona con el aumento
sostenido de la carga laboral durante el proceso de integracion. Los colaboradores
describen un escenario en el que nuevas exigencias operativas se superpusieron a
responsabilidades ya existentes, sin que ello fuera acompafiado por una redefinicion
clara de funciones, tiempos o recursos. Como resultado, el trabajo cotidiano
comenz6 a desarrollarse bajo condiciones de mayor presion, con multiples
demandas simultaneas y con escaso margen para absorber adecuadamente las

nuevas tareas derivadas del cambio.

Esta situacion se expresd, ademas, en una percepcidon de ambigledad respecto de
los roles. En distintos relatos aparece la dificultad para delimitar con claridad
responsabilidades, prioridades y criterios de ejecucion, lo que favorecio la duplicidad
de tareas, la aparicion de vacios operativos y tensiones entre areas o entre
miembros de un mismo equipo. En este contexto, la integracién no solo incrementé
el volumen de trabajo, sino que también complejiza la organizacion interna del

mismo, afectando la coordinacion y la eficiencia cotidiana.

En el area de finanzas, este fendmeno adquirié una intensidad particular debido a
la naturaleza critica de sus funciones y a la necesidad de responder a plazos
estrictos, especialmente en periodos de cierre. Los colaboradores reportan jornadas
extendidas, acumulacion de tareas y una creciente dificultad para compatibilizar las

exigencias laborales con la vida personal. En términos descriptivos, los resultados
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muestran que la carga laboral no fue vivida como una situacién puntual o transitoria,
sino como una condicion sostenida que aumentd el desgaste y tensiono la

capacidad de respuesta de los equipos frente al proceso de cambio.

4.1.5 Clima laboral y bienestar emocional

El impacto del proceso de integracion en el clima laboral y en el bienestar emocional
de los colaboradores constituye otra de las dimensiones centrales del diagnostico.
Las entrevistas muestran una percepcién de deterioro progresivo del ambiente de
trabajo, caracterizado por mayores niveles de tension, una disminucion de la
colaboracion cotidiana y un debilitamiento del sentido de pertenencia
organizacional. En los relatos aparece con fuerza la idea de que el cambio alteré no
solo los procesos y exigencias del trabajo, sino también la calidad de las relaciones

interpersonales y la experiencia emocional asociada al desempefio diario.

Los colaboradores describen un entorno donde predomind la presion por responder
a nuevas demandas operativas, en desmedro de espacios de apoyo, coordinacion
y contencién entre pares. Esta dinamica se asocia directamente a la sobrecarga
laboral, a la incertidumbre sostenida y a la percepcion de escaso acompanamiento
durante la transicion. Como consecuencia, se observa una vivencia del trabajo
marcada por desgaste, frustracion y desmotivacién, junto con una menor
disposicion a la colaboracién y una pérdida progresiva de conexion con la

organizacion.

Desde el punto de vista del bienestar emocional, los hallazgos muestran la
presencia de sintomas de agotamiento y cansancio sostenido, especialmente en
areas mas expuestas a la presion operativa del cambio. Estos antecedentes se
complementan con los resultados de la Encuesta CEAL-SUSESO, los cuales
permiten visualizar de manera grafica condiciones de riesgo en dimensiones
asociadas a exigencias psicologicas, apoyo social y bienestar laboral, reforzando la

lectura diagndstica previamente descrita, tal como se presenta en las Figuras 1y 2.
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Figura 1. Mapa comparativo de riesgos psicosociales por dimension y drea en Empresa A

Dimensi6n

Carga de trabajo

Exigencias emocionales
Desarrollo profesional
Reconocimiento / claridad de rol
Conflicto de rol

Calidad de liderazgo
Comparierismo

Inseguridad laboral

Equilibrio trabajo-vida
Confianza / justicia organizacional
Vulnerabilidad

Violencia / acoso

Salud mental (GHQ)

Grupo A

Grupo B

68%
75%
75%
75%
61%
71%
53%

71%

62%

69%

62%

62%

54%
75%

62%

Fuente: Resultados de la Encuesta CEAL-SUSESO, Empresa A. Porcentajes de riesgo no éptimo.



Figura 2. Sintesis de resulfados de /a Encuesta CEAL-SUSESO por dimension, drea y
observaciones diagnésticas

Dimension

Grupo
A

Grupo
B

Promedio Observaciones diagnésticas

Riesgo controlado; mantener

Inseguridad laboral 53% 38% comunicacion de estabilidad y
crecimiento.
: . Liderazgo percibido mas fuerte en
o 0,
Calidad de liderazgo 61% - 42% Grupo B que en Grupo A.
Violencia / acoso 54%  31%  43% Prevenir; fortalecer protocolos y
sensibilizacion (Ley Karin).
Confianza / justicia 399% 54% 47% Fortalezas en transparencia; mantener
organizacional ? ? ¢ consistencia entre grupos.
Reconocimiento / 0 . 3 Necesario reforzar en Grupo A; buena
claridad de rol 15k Sk e percepcion en Grupo B.
Exigencias 0 o . Nivel adecuado; mantener apoyo en
emocionales 5 R e periodos de alta demanda.
I Buena base relacional; mantener
o o 0, i
Comparierismo 1% 62% 67% instancias de equipo.
_— Lo Ajustar jornadas y descansos tras
_ 0, 0, o
Equilibrio trabajo-vida 71% 62% 67% periodos de alta demanda.
Desarrollo profesional 75% 62% 69% Falta de oportunidades de crecimiento
en ambos grupos.
Ligera fatiga en periodos de alta
o o 0,
Salud mental (GHQ) 75% 62% 69% exigencia.
Requiere clarificaciéon de roles,
Conflicto de rol 75% 69% 72% responsabilidades, procesos, flujos
operativos y nuevos sistemas.
Vulnerabilidad 82% 62% 72% Reforzar seguridad psicolégica y voz

Carga de trabajo

del colaborador.

Sobrecarga percibida en areas
administrativas y comerciales.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Resultados de la Encuesta CEAL-SUSESO, Empresa A.

4.1.6 Relacion intercultural y coordinacién con la casa matriz

Finalmente, la relacion intercultural con la casa matriz aparece como una dimensién
relevante para comprender la experiencia del cambio. Los colaboradores identifican
dificultades persistentes en la interaccion con los equipos globales, asociadas

principalmente a diferencias idiomaticas, horarias y de estilo de trabajo. Estas
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diferencias no solo complejizan la comunicacién cotidiana, sino que también
incidieron en la forma en que se interpretaban instrucciones, prioridades y criterios

de ejecucion.

En los relatos se observa que la coordinacién con la casa matriz estuvo marcada
por demoras en las respuestas, dificultades para resolver dudas en tiempos
oportunos y una percepcion de distancia entre las decisiones globales y la realidad
operativa local. A ello se suman diferencias en los ritmos de trabajo, en las formas
de solicitar informacion y en los modos de relacion con la autoridad, lo que
incrementd la sensacién de desajuste entre ambos niveles de la organizacién. En
este contexto, varios colaboradores percibieron que las exigencias provenientes del
nivel central no siempre consideraban suficientemente las particularidades del

contexto chileno ni las capacidades disponibles en la operacion local.

Desde una perspectiva descriptiva, estos antecedentes muestran que la dimensién
intercultural no constituy6 un aspecto periférico del proceso, sino un elemento que
atravesd transversalmente la experiencia de integracion. Las barreras de
coordinaciéon con la casa matriz contribuyeron a reforzar la incertidumbre, a
aumentar la complejidad operativa y a instalar la percepcion de un cambio
impulsado desde un nivel central distante, con escasa adecuacién a las dinamicas

locales de trabajo.

En sintesis, los resultados descriptivos muestran que el proceso de integracion fue
experimentado por los colaboradores como una transformacion de alta exigencia,
marcada por una comunicacion insuficiente, un acompafamiento limitado por parte
del liderazgo, dificultades en la adopcion del nuevo ERP, aumento sostenido de la
carga laboral, deterioro del clima laboral y tensiones en la coordinacion con la casa
matriz. Lejos de constituir fendmenos aislados, estas dimensiones se articularon
entre si, configurando una experiencia de cambio caracterizada por incertidumbre,
sobrecarga y debilitamiento de las condiciones organizacionales que facilitan la
adaptacion. Sobre esta base, el siguiente apartado profundiza en la comprension

de estos hallazgos a partir de modelos tedricos de cambio organizacional.
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4.2 Resultados a nivel interpretativo

El analisis interpretativo de los resultados permite profundizar en la comprension de
las dinamicas organizacionales que subyacen al proceso de cambio vivido por
Empresa A. A partir de los hallazgos descriptivos, el fendbmeno es analizado desde
dos modelos tedricos revisados a lo largo del magister: el modelo de los ocho pasos
de Kotter (1996), que permite examinar la conduccion del cambio organizacional, y
el modelo 7S de McKinsey (Channon & Caldart, 2019), que facilita una lectura
sistémica sobre el grado de alineamiento entre los distintos componentes de la
organizacion. En conjunto, ambos marcos permiten comprender por qué la
integracion fue experimentada como un proceso exigente, fragmentado y con

efectos significativos tanto en la operacion como en la experiencia de los equipos.

4.2.1 Interpretacién desde el modelo de Kotter: debilidades en la conduccion del
proceso de cambio

Desde la perspectiva del modelo de los ocho pasos de Kotter, los resultados del
diagndstico permiten interpretar el proceso de integracion de Empresa A como un
cambio organizacional conducido de manera parcial e incompleta. Mas que
evidenciar una resistencia espontanea o aislada por parte de los colaboradores, los
hallazgos sugieren que existieron debilidades relevantes en la forma en que el

cambio fue impulsado, comunicado y sostenido al interior de la organizacion.

En primer lugar, los resultados permiten inferir una débil instalacién de sentido de
urgencia compartido. Si bien el cambio respondié a decisiones estratégicas
relevantes para la organizacion, los colaboradores no lograron comprender con
claridad por qué la transformacion era necesaria, cuales eran sus objetivos
concretos ni qué implicaciones tendria para su trabajo cotidiano. Esta falta de
apropiacion del propdsito del cambio ayuda a explicar por qué la integracion fue
vivida mas como una exigencia impuesta que como un proceso organizacional

comprensible y movilizador.

En segundo lugar, no se observa con claridad la existencia de una coalicidon guia
robusta que liderara activamente la transicién. Los hallazgos muestran que las

jefaturas tuvieron una participacion principalmente orientada a la ejecucion de
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tareas y al cumplimiento operativo, pero con escaso margen para contener, orientar
y traducir el cambio a la realidad de sus equipos. Desde este enfoque, el liderazgo
no logré consolidarse como una fuerza articuladora del proceso, lo que debilitd la
confianza y aumento la percepcidén de desamparo organizacional frente a las nuevas

exigencias.

Un tercer elemento interpretativo relevante es la debilidad en la construccion y
comunicaciéon de una vision clara del cambio. La informaciéon fue percibida como
fragmentada, reactiva y centrada en asuntos inmediatos, lo que dificulta que los
trabajadores construyeran una comprension global del proceso de integraciéon. En
términos de Kotter, esto sugiere que la visidon del cambio no fue comunicada de
manera suficientemente clara, consistente ni sostenida, afectando la posibilidad de

alinear expectativas y generar sentido compartido.

A ello se suma la limitada capacidad de la organizacion para remover obstaculos
que interfieren con la adaptacion. La implementacién del ERP sin preparacion
técnica suficiente, la sobrecarga laboral sostenida y la persistencia de ambigledad
en roles y prioridades muestran que el proceso de cambio avanzé sin crear
condiciones facilitadoras adecuadas para su adopcién. Desde este modelo, ello
implica que la organizacion exigié nuevas formas de trabajo sin habilitar del todo los

recursos, tiempos y apoyos necesarios para sostener esa transicion.

Finalmente, el analisis también permite profundizar en los pasos séptimo y octavo
del modelo de Kotter, vinculados a la consolidacion de los avances y al anclaje del
cambio en la cultura organizacional. En el caso de Empresa A, los hallazgos
sugieren que el proceso de integracién no logré transformar las dificultades iniciales
en aprendizajes organizacionales capaces de fortalecer el cambio en etapas
posteriores. La persistencia de problemas asociados a la implementacion del ERP,
la sobrecarga laboral, la ambiguedad de roles y las tensiones en la coordinacidn con
la casa matriz muestran que las primeras experiencias del proceso no fueron
capitalizadas como base para ajustar, profundizar o estabilizar la transformacion.

Mas que consolidarse progresivamente, el cambio tendié a mantenerse en un
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estado de exigencia continua, con escasos espacios para revisar criticamente lo

implementado y fortalecer su sostenibilidad.

Del mismo modo, tampoco se observa que las nuevas practicas asociadas a la
integracion hayan logrado anclarse de manera consistente en la cultura
organizacional local. Si bien la organizacion avanzé en la incorporacion de nuevos
sistemas, lineamientos y exigencias corporativas, estos cambios no parecen haber
sido suficientemente traducidos a marcos compartidos de sentido que permitieran
legitimarlos e integrarlos a la experiencia cotidiana de trabajo. En este contexto, la
distancia percibida entre la l6gica global impulsada por la casa matriz y la identidad
local de los equipos dificultdé que el cambio fuera internalizado como parte de una
nueva forma de operar colectivamente. Desde la perspectiva de Kotter, esto sugiere
que la transformacién no solo presentdé debilidades en su impulso inicial, sino

también en su capacidad para consolidarse y sostenerse culturalmente en el tiempo.

En conjunto, el modelo de Kotter permite comprender que las dificultades
observadas en Empresa A no pueden atribuirse unicamente a la complejidad del
cambio en si mismo, sino también a debilidades en su conduccién, consolidacion y
sostenibilidad cultural. La integracion avanzé en sus dimensiones técnicas y
operativas, pero sin una gestion suficientemente sélida en términos de liderazgo,
comunicacién, movilizacion, aprendizaje y apropiacidén organizacional, lo que ayuda
a explicar la intensidad de la incertidumbre, la sobrecarga y el deterioro del clima

laboral descritos por los colaboradores.

4.2.2 Interpretacion desde el modelo 7S de McKinsey: desalineacién sistémica en
el proceso de integracion

Desde la perspectiva del modelo 7S de McKinsey, los resultados permiten
interpretar el proceso de integracion de Empresa A como una transformacion
desarrollada con un nivel importante de desalineacion entre los distintos
componentes del sistema organizacional. Este modelo plantea que la efectividad
del cambio depende de la coherencia entre elementos duros, como la estrategia, la
estructura y los sistemas, y elementos blandos, como el estilo de liderazgo, las

habilidades, las personas y los valores compartidos. En el caso analizado, los
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hallazgos sugieren que los cambios avanzaron con mayor fuerza en los
componentes mas estructurales y técnicos de la organizacién, sin que ello fuera

acompafnado por ajustes equivalentes en las dimensiones humanas y culturales.

En primer lugar, se observa una modificacién relevante en la estrategia y en los
sistemas de trabajo, asociada a la integracion mas directa con la casa matrizy a la
implementacion del nuevo ERP. Estos cambios introdujeron nuevas exigencias de
coordinacion, reporte, estandarizacion y control, reconfigurando de manera
significativa la operacién local. Sin embargo, la rapidez con que avanzaron estas
transformaciones no parece haber estado acompanada por una adaptacién
equivalente en las capacidades internas de los equipos ni en los mecanismos de
soporte requeridos para sostenerlas. Desde esta mirada, el sistema organizacional
incorpord nuevas demandas sin asegurar plenamente las condiciones necesarias

para su apropiacion efectiva.

En segundo lugar, el analisis muestra tensiones claras entre los sistemas
implementados y las habilidades disponibles en la organizacion. La experiencia de
adopcion del ERP da cuenta de una brecha entre las exigencias técnicas del nuevo
modelo y la preparacion real de los colaboradores para operar bajo esas
condiciones. La capacitacion insuficiente, el aprendizaje en paralelo a las tareas
habituales y el aumento del retrabajo sugieren que la transformacién de los sistemas
no fue acompafada por un desarrollo proporcional de competencias. Esto permite
comprender por qué la incorporacion del ERP no solo generd dificultades
operativas, sino también frustracion, desgaste y una menor percepcion de

autoeficacia.

Asimismo, se identifica una desalineacion entre la estructura formal del cambio y el
estilo de liderazgo desplegado durante la integracion. Si bien la organizacion
continud operando y las jefaturas sostuvieron la ejecucion cotidiana, los resultados
muestran que el liderazgo fue percibido mas como un mecanismo de continuidad
operativa que como una instancia de orientacion, traduccion y contencion frente al

cambio. En términos del modelo 7S, esto sugiere que las nuevas exigencias

54



estratégicas y sistémicas no fueron acompanadas por un estilo de conduccién

ajustado al nivel de incertidumbre y adaptacion que enfrentaban los equipos.

Otro aspecto relevante se relaciona con el componente staff, entendido como las
personas y su experiencia dentro del sistema. Los hallazgos muestran que la
integracion implicod una intensificacion de la carga laboral, ambigtiedad de roles y
una creciente tension entre exigencias organizacionales y bienestar cotidiano. Esto
refleja que el cambio fue disenado y ejecutado con un énfasis importante en la
continuidad del negocio, pero con menor atencion a la capacidad adaptativa real de
quienes debian sostenerlo. Desde esta perspectiva, la sobrecarga y el deterioro del
clima laboral no aparecen como efectos secundarios aislados, sino como
manifestaciones de una organizacion cuyos elementos no evolucionaron de manera

suficientemente coordinada.

Finalmente, el modelo también permite interpretar una brecha en el plano de los
valores compartidos. La relacion con la casa matriz, las diferencias interculturales y
la percepcidén de distancia respecto de las decisiones globales sugieren que la
integracion no logro articular de forma plenamente coherente la l6gica corporativa
global con la experiencia e identidad local de los equipos en Chile. Asi, los nuevos
lineamientos organizacionales fueron incorporados en un contexto donde no existia
todavia un marco comun de sentido suficientemente consolidado, lo que dificulta la
apropiacion del cambio y reforzo la percepcidn de imposicion externa. Por lo mismo,
el modelo 7S permite comprender que las dificultades observadas en Empresa A no
derivan Unicamente de problemas puntuales de comunicacion, liderazgo o
capacitacion, sino de una desalineacién mas amplia entre los distintos componentes
del sistema organizacional. La estrategia de integracion, los nuevos sistemas y las
exigencias operativas avanzaron con mayor rapidez que el ajuste de las habilidades,
el liderazgo, la experiencia de las personas y la construccién de sentido compartido.
Desde esta lectura, el problema central no radica solo en la existencia del cambio,
sino en la falta de sincronia con que este fue desplegado al interior de la

organizacion.
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4.2.3 Sintesis interpretativa

En conjunto, los modelos de Kotter y 7S de McKinsey permiten comprender que las
dificultades observadas en Empresa A no responden unicamente a problemas
aislados de comunicacion, liderazgo o implementacion tecnoldgica, sino a un
proceso de integracion conducido con debilidades relevantes en su gestion y
desplegado en un sistema organizacional que no logré alinear de manera suficiente
sus componentes estratégicos, estructurales, culturales y humanos. Desde esta
perspectiva, el cambio no solo fue exigente por su magnitud, sino también por la
forma en que fue implementado, avanzando con mayor fuerza en sus dimensiones
técnicas y operativas que en la generacion de condiciones organizacionales para

facilitar la adaptacion de los equipos.

Mientras Kotter permite interpretar las fallas en la conduccion del cambio,
particularmente en la construccion de sentido, el liderazgo movilizador, la
comunicacién y la remocién de obstaculos, el modelo 7S muestra que estas
dificultades se insertaron en una organizacion donde los sistemas, las exigencias y
la 16gica de integracion avanzaron a un ritmo mayor que el ajuste del liderazgo, las
habilidades, la experiencia de las personas y los valores compartidos. En ese
marco, la sobrecarga laboral, la dificultad para adoptar el ERP, el deterioro del clima
laboral y las tensiones con la casa matriz pueden entenderse como expresiones

convergentes de una transformacion implementada sin suficiente sincronia interna.

De manera complementaria, estos hallazgos también pueden leerse desde la
propuesta de Lewin (1947), quien entiende el cambio organizacional como un
proceso compuesto por tres etapas: descongelamiento, cambio y recongelamiento.
Desde esta perspectiva, el caso de Empresa A sugiere una falla relevante en la fase
inicial de descongelamiento, ya que los colaboradores enfrentaron nuevas
exigencias sin contar con una preparacion suficiente para comprender, procesar y
resignificar la transformacion en curso. La ausencia de informacion clara, la falta de
espacios formales de reflexion y la rapidez con que avanzé la implementacion
limitaron la posibilidad de abandonar progresivamente las practicas previas y de
construir una disposicion mas favorable hacia el nuevo escenario. En ese contexto,

la etapa de cambio se desarroll6 de manera exigente y forzada, sin el soporte
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emocional, cognitivo y organizacional necesario para sostener adecuadamente la
adaptacion. A ello se suma que la persistencia de dificultades operativas, la
sobrecarga laboral y la falta de estabilizacion de las nuevas dinamicas impidieron
una fase clara de recongelamiento, dificultando la consolidacion de las practicas
emergentes. Desde esta mirada, el problema no radica unicamente en la
implementacion técnica del cambio, sino también en la escasa gestion de la

transicidn psicologica y organizacional que dicho proceso requeria.

En sintesis, el analisis interpretativo permite concluir que el problema organizacional
de Empresa A no radica solo en la existencia de una transformacion estructural,
tecnoldgica y cultural, sino en la ausencia de una gestion integral capaz de articular
estrategia, sistemas, liderazgo, cultura y personas en un mismo proceso de cambio.
Esta conclusion constituye la base para la definicién final del problema y para el
disefo posterior de una propuesta de consultoria orientada a fortalecer la capacidad

adaptativa de la organizacion frente a futuras transformaciones.

4.3 Definicion final del problema oportunidad o desafio

A partir de la integracion de los resultados descriptivos e interpretativos, es posible
definir el fendomeno organizacional observado como una brecha sistémica en la
gestion del cambio, la cual se manifiesta en la implementacion de transformaciones
estructurales y tecnolégicas sin un abordaje equivalente en las dimensiones

humanas, culturales y de liderazgo.

Esta brecha no responde a una falla aislada, sino a una desarticulacion entre los
distintos niveles del sistema organizacional. En particular, se observa que las
decisiones estratégicas impulsadas desde la casa matriz, materializadas en
cambios tecnoldgicos como la implementacion del ERP y nuevas exigencias
operativas, no fueron acompafnadas por mecanismos locales de adaptacion que
permitiera traducir dichas decisiones en practicas organizacionales coherentes con

el contexto.

Desde una perspectiva de desarrollo organizacional, el problema central puede ser

conceptualizado como una falla en la capacidad adaptativa de la organizacion,
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entendida no como la incapacidad de cambiar, sino como la ausencia de
condiciones que faciliten un cambio efectivo y sostenible. Esta distincion es clave,
ya que los resultados muestran que los colaboradores si desplegaron esfuerzos
significativos de adaptacion, aunque en un contexto de alta exigencia y bajo soporte

organizacional.

En este sentido, la organizacion enfrenta un desafio critico: transitar desde un
enfoque de cambio centrado en la implementacién técnica hacia un enfoque de
gestion integral del cambio, que incorpore de manera explicita las dimensiones de

liderazgo, cultura, comunicacion y desarrollo de capacidades.

Asimismo, emerge una oportunidad relevante asociada a la formalizacion de
practicas de gestion del cambio, lo que permitiria institucionalizar aprendizajes
derivados del proceso vivido y fortalecer la preparacién organizacional frente a
futuras transformaciones. Esta oportunidad cobra especial relevancia en un
contexto de creciente complejidad organizacional, donde la capacidad de

adaptacion se configura como una competencia estratégica.

En términos mas especificos, el desafio organizacional puede dividirse en tres

niveles:

- Nivel estratégico: lograr una mayor coherencia entre las decisiones globales y
su implementacién local, asegurando la contextualizacion de las iniciativas de

cambio.

- Nivel tactico: fortalecer el rol del liderazgo como agente de cambio, dotando a
las jefaturas de herramientas para gestionar equipos en contextos de

incertidumbre.

- Nivel operativo: mejorar los procesos de comunicacién, capacitacién y soporte,

reduciendo la carga adaptativa que recae en los colaboradores.

En sintesis, el problema no radica unicamente en “como se implemento el cambio”,
sino en la ausencia de un modelo organizacional que permita integrar de manera

efectiva estrategia, personas y procesos en contextos de transformacion.
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4.4 Devolucion de los hallazgos finales del diagnéstico

El proceso de retroalimentacion de los hallazgos constituye una fase critica dentro
del diagndstico organizacional, en tanto permite no solo validar la informacion
levantada, sino también generar condiciones para la apropiacion de los resultados
por parte de los actores organizacionales. En este sentido, la devolucion fue
disefiada y ejecutada bajo un enfoque de Desarrollo Organizacional, entendiendo el
feedback como una intervencion en si misma, orientada a promover reflexion,
aprendizaje y movilizacion organizacional proporcionando asi un manual o guia
para la empresa para saber como actuar y enfrentar futuras situaciones de cambio
y sean ejecutadas desde la gestion del cambio como se plantea en esta

investigacion.

4.4.1 Metodologia de devolucién de resultados

La estrategia de feedback se estructur6 a partir de una metodologia mixta,
combinando instancias formales de presentacion con espacios participativos de
reflexion, con el objetivo de equilibrar la entrega de informacioén con la construccién

de sentido colectivo.
El proceso se desarroll6 en tres etapas:

1. Preparacion de la devolucion

En esta fase se sistematizaron los resultados del diagnostico, organizandolos en
torno a dimensiones clave (comunicacién, liderazgo, carga laboral, tecnologia y
clima organizacional). Se elaboré un relato integrador que permitiera conectar los

distintos hallazgos, evitando una presentacion fragmentada de la informacion.

Asimismo, se definieron criterios de comunicacién orientados a:

Resguardar la confidencialidad de los participantes

Evitar la personalizacién de los problemas

Enfatizar el caracter sistémico de los hallazgos

Promover una lectura constructiva del diagnostico

59



2. Sesion de devolucion (feedback estructurado)

La devolucion se realiz6 mediante una sesion grupal con actores clave de la

organizacion (jefaturas y lideres de areas), bajo un formato de taller facilitado.
La estructura de la sesién considero:

a. Contextualizacién del proceso

Se explico el objetivo del diagnédstico, la metodologia utilizada (entrevistas y analisis
de datos) y los alcances del estudio, reforzando su caracter confidencial y

organizacional.

b. Presentacion de resultados

Se expusieron los principales hallazgos organizados por dimensiones, utilizando:
- Sintesis analiticas
- Ejemplos representativos (verbatim anonimizados)
- Relacion con impactos organizacionales

c. Espacio de reflexién guiada

Posterior a la presentacién, se facilitd una instancia participativa donde los
asistentes pudieron:

- Validar los resultados
- Compartir sus percepciones

- Profundizar en las causas de los problemas identificados

Este espacio fue guiado mediante preguntas abiertas orientadas a promover la

reflexion, tales como:
1. ; En qué medida estos resultados reflejan su experiencia?
2. ¢ Qué elementos les resultan mas criticos?

3. ¢ Qué factores creen que explican estos resultados?
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3. Levantamiento de reacciones y construccion inicial de sentido

Durante la sesion, se recogieron las reacciones de los participantes, tanto a nivel
discursivo como actitudinal, lo que permiti6 complementar el diagndstico con una

capa adicional de analisis.

4.4.2 Devolucion de los actores: validacion y resignificaciéon

Los resultados del proceso de feedback evidencian un alto nivel de validacién de
los hallazgos por parte de los actores organizacionales. De manera transversal, los
participantes reconocieron la coherencia entre los resultados presentados y su

experiencia cotidiana, lo que refuerza la consistencia interna del diagndstico.

Este proceso de validacion no se limité a una aceptacion pasiva de los resultados,
sino que dio paso a una resignificacion colectiva del proceso de cambio. En
particular, los actores lograron identificar que muchas de las dificultades
experimentadas no responden a fallas individuales, sino a dinamicas
organizacionales mas amplias, lo que contribuyd a disminuir la tendencia a la
atribucion personal de los problemas. Por otra parte, los lideres apuntando a una
respuesta conjunta exponen que gran parte de las dinamicas organizacionales que
tiene Empresa A Electronics en los ultimos afios se debe a un choque cultural, en
donde casa matriz (el pais de la casa matriz) no posee un interés genuino y real de
adaptarse culturalmente al modo de trabajo de organizaciones chilenas y como las

personas de este pais acostumbran a trabajar.

Dado este ultimo relato y reflexion por parte de lideres de la organizacion se
detectaron otras diferencias y cambios que ocurren en la dinamica organizacional
de hoy que tienen relacién directa con términos legales y cémo se rige y ordena hoy

en dia el trabajo en Chile.

Algunos ejemplos de esta reflexién fueron:
- Pago de horas extras
- No trabajar en vacaciones

- Priorizar vida personal y familia.
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- Buen trato entre colaboradores.

4.4.3 Reacciones de los actores: entre la validacion y la toma de conciencia

Desde una perspectiva mas profunda, el proceso de feedback permitié identificar
distintos niveles de reaccion por parte de los actores, pese a ciertas resistencias en
asumir la responsabilidad frente a las dinamicas y consecuencias de las anteriores

gestiones en un proceso de cambio organizacional.

1. Nivel de reconocimiento

Los participantes manifestaron que los resultados reflejaban con precision su

experiencia, lo que generd un efecto de legitimacion del diagnostico.

2. Nivel de foma de conciencia

A partir de la discusidon grupal, los actores comenzaron a reconocer patrones
organizacionales que previamente no habian sido explicitados, especialmente en

relacion con el rol del liderazgo y la falta de estructuracion del cambio.

3. Nivel de apertura al cambio

En varios casos, la devolucion generé una disposicion favorable hacia la mejora,
evidenciada en comentarios orientados a la busqueda de soluciones y aprendizajes

organizacionales.

4.4 .4 Tensiones y resistencias en el proceso de feedback

No obstante, el proceso también evidencio ciertas tensiones. En particular, algunos
actores mostraron inicialmente una tendencia a atribuir los problemas a factores
externos, como las decisiones de la casa matriz, lo que puede ser interpretado como

un mecanismo defensivo frente a la exposicion de debilidades internas.

Asimismo, se identifico el riesgo de que los hallazgos relacionados con liderazgo
fueran percibidos como una critica directa a las jefaturas, lo que podria generar

resistencia si no se gestiona adecuadamente la continuidad del proceso.
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4.4.5 El feedback como intervencion organizacional
Desde el enfoque de Desarrollo Organizacional, el proceso de devolucién no debe
ser entendido unicamente como una instancia de cierre del diagndstico, sino como

una intervencién que inaugura el proceso de cambio.

En este caso, el feedback cumplié tres funciones principales:

- Funcién cognitiva: permiti6 comprender el fendmeno organizacional desde una

perspectiva estructurada

- Funcién emocional: validé las experiencias de los colaboradores, reduciendo la

sensacion de aislamiento
- Funcién movilizadora: generd una base para la construccion de acciones futuras

En este sentido, la devolucion de resultados se configura como un espacio clave
para transitar desde el diagndstico hacia la intervencioén, facilitando la construccion
de un proceso de cambio mas consciente, participativo y alineado con las

necesidades de la organizacion.
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Capitulo V Plan de accién

5.1 Diseio del plan de accién

5.1.1 Antecedentes del Plan de Accién

Los resultados obtenidos en el proceso diagnostico permitieron identificar que la
principal problematica organizacional de Empresa A no radica exclusivamente en la
implementacion de nuevas tecnologias o en los cambios estructurales derivados de
la integracién con la casa matriz, sino en la ausencia de una estrategia formal de
gestion del cambio que permitiera acompanar a las personas durante la transicion

organizacional.

La evidencia recopilada mediante entrevistas semiestructuradas, analisis
documental y revision de resultados de la Encuesta CEAL-SUSESO mostré que el
proceso fue percibido por los colaboradores como una transformacién abrupta,
caracterizada por una comunicacién fragmentada, insuficiente preparacién para la
adopcion tecnoldgica, dificultades en la coordinacion con la casa matriz y una
creciente sensacion de sobrecarga laboral. Asimismo, se identificd un debilitamiento
del apoyo percibido por parte de las jefaturas, lo que impactd negativamente en la
confianza organizacional, el compromiso y el bienestar emocional de los

trabajadores.

Estos hallazgos resultan consistentes con los planteamientos desarrollados en el
marco tedrico de la investigacion. Desde la perspectiva de Lewin (1947), la
organizacion implementd cambios significativos sin desarrollar adecuadamente la
etapa de descongelamiento, limitando las posibilidades de preparacion psicoldgica
y organizacional de los colaboradores. De igual forma, el analisis realizado desde el
modelo de los Ocho Pasos de Kotter permitié evidenciar brechas relevantes en la
comunicacién de la visién, la construccion de liderazgo movilizador, la eliminacion

de obstaculos y la generacion de victorias tempranas.

Complementariamente, el Modelo de las 7S de McKinsey permitié6 comprender que
los cambios impulsados por Empresa A se concentraron principalmente en

dimensiones estructurales y tecnoldgicas, sin desarrollar intervenciones
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equivalentes en liderazgo, cultura organizacional, habilidades y gestion de
personas. Esta situacion gener6 una desalineacidn sistémica que impacto

directamente la experiencia de los colaboradores durante la transicion.

En consecuencia, se propone implementar un Modelo Integral de Gestion del
Cambio Organizacional para Empresa A, orientado a fortalecer la capacidad
adaptativa de la organizacion, institucionalizar practicas formales de gestion del
cambio y promover procesos de transformacién mas participativos, sostenibles y
alineados con las necesidades del negocio y de las personas. Este modelo no se
concibe como una estructura rigida o puramente normativa, sino como un marco
adaptativo y centrado en la experiencia humana que busca equilibrar las
dimensiones metodolégicas con la agilidad y flexibilidad cultural que exige el entorno

dinamico de la empresa.

5.1.2 Objetivo General del Plan de Accién

Implementar un Modelo Integral de Gestion del Cambio Organizacional que permita
fortalecer la adaptacion de Empresa A frente a procesos de transformacién
estructural, tecnolégica y cultural, promoviendo la efectividad organizacional, la
agilidad en la adopcion, el compromiso de los colaboradores y la sostenibilidad del

negocio mediante un enfoque sistémico y centrado en las personas.

5.1.3 Objetivos Especificos
1. Disefiar e implementar una politica institucional de gestion del cambio para
Empresa A, promoviendo la estandarizacion metodolégica sin perder la

flexibilidad operativa.

2. Fortalecer las competencias de liderazgo adaptativo y contencion emocional
necesarias para conducir procesos de transformacion organizacional en

contextos de incertidumbre.

3. Implementar un modelo de comunicacion interna bidireccional y transparente
que fomente la participacion activa, la retroalimentacién constante y la

construccion de sentido en todos los niveles.
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4. Establecer una estrategia transversal de integracién y sensibilizacion
intercultural que optimice la sinergia y alineacién entre Empresa A y su casa

matriz desde las etapas iniciales de los proyectos.

5.1.4 Modelo Integral de Gestién del Cambio para Empresa A

La propuesta se estructura a partir de cinco ejes estratégicos de intervencion,
construidos directamente sobre las brechas identificadas en el diagndstico e
integrando las recomendaciones criticas de la disciplina de Desarrollo

Organizacional:

El primer eje corresponde a la institucionalizacién de la gestién del cambio.
Considerando que la organizacion no dispone actualmente de politicas ni
procedimientos formales para gestionar transformaciones organizacionales, se
propone desarrollar un marco metodoldgico estandarizado. No obstante, para evitar
la rigidez burocratica, este marco actuara como un ecosistema agil y habilitador de
mejores practicas, priorizando la agilidad organizacional por sobre la excesiva

formalizacion documental.

El segundo eje corresponde al fortalecimiento del liderazgo. La evidencia
diagnodstica mostré que las jefaturas fueron percibidas principalmente como
ejecutoras de tareas operativas, con escaso espacio para acompaiar
emocionalmente a los equipos. Por esta razon, se plantea desarrollar competencias
asociadas a liderazgo adaptativo, comunicacién efectiva, empatia, gestion
emocional y conduccion de equipos en contextos de incertidumbre, dotandolos de

herramientas para ser los primeros promotores de la salud organizacional.

El tercer eje corresponde al fortalecimiento de la comunicacién interna. Los
resultados mostraron que la informacion relativa al proceso de integracion fue
percibida como fragmentada, reactiva y poco oportuna. En respuesta a ello, se
propone implementar un sistema estructurado de comunicacién que garantice
informacion clara, coherente y permanente, habilitando canales estables de

feedback para que la voz de los colaboradores sea escuchada activamente.

El cuarto eje corresponde a la Sinergia e Integracion Intercultural. Este eje

transversal aborda directamente la friccion detectada en la coordinacion con la casa
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matriz. Propone puentes de comunicacion institucional y sensibilizacion cultural
mutua desde el inicio del plan, asegurando que las directrices corporativas se
adapten armoénicamente a la realidad socio-laboral local, minimizando

malentendidos operativos.

Finalmente, el quinto eje corresponde al seguimiento, evaluacion y aprendizaje
organizacional. Considerando que la sostenibilidad del cambio depende de la
capacidad organizacional para monitorear avances, mitigar la resistencia de manera
humana y corregir desviaciones, se implementara un sistema equilibrado de
indicadores que vinculen la adopcidén del cambio con el bienestar del equipo y los

objetivos de negocio.

5.2 Plan general del trabajo

La propuesta de intervencion se estructura a partir de la implementacion de un
Modelo Integral de Gestion del Cambio Organizacional, cuyo principal habilitador
metodoldgico sera la elaboracidn e institucionalizacién de un Manual Corporativo de
Gestidén del Cambio para Empresa A. Desde la perspectiva tedrica del Desarrollo
Organizacional, este instrumento no representa un fin administrativo en si mismo,
sino un medio vivo y dinamico para proporcionar un marco de referencia comun que
permita planificar, ejecutar, monitorear y consolidar futuros procesos de
transformacion de manera sistematica, participativa y sostenible, protegiendo al

talento humano del desgaste y la sobrecarga.

La necesidad de desarrollar este modelo surge directamente de los hallazgos
obtenidos durante el diagndstico organizacional. Los resultados evidenciaron que el
proceso de integracién con la casa matriz se desarrollé sin la existencia de
procedimientos formales que orientaran la gestion de las personas durante el
cambio. Como consecuencia, se generaron dificultades relacionadas con la
comunicacién interna, el liderazgo, la adopcidon tecnolégica, la coordinacion

intercultural y el bienestar de los colaboradores.

Desde la perspectiva del Desarrollo Organizacional, la institucionalizaciéon de

practicas de gestion del cambio constituye un mecanismo fundamental para
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fortalecer la capacidad adaptativa de las organizaciones. En este sentido, la
propuesta se sustenta en los planteamientos de Kotter (2012), quien sostiene que
los procesos de transformacion exitosos requieren estructuras formales que
permitan coordinar acciones, comunicar la visién del cambio y consolidar nuevas
practicas en la cultura organizacional. Complementariamente, el modelo de Lewin
(1947) destaca la importancia de establecer mecanismos que permitan estabilizar y
mantener los cambios implementados en el tiempo, asegurando su incorporacion a

las practicas habituales de trabajo a través de un ciclo continuo de aprendizaje.

La propuesta considera cuatro etapas secuenciales e interdependientes, disefiadas
bajo una légica de bucle de retroalimentacion para abordar las principales brechas
identificadas en el diagnoéstico, mitigar la resistencia de forma empatica y fortalecer

la capacidad organizacional para gestionar futuras transformaciones.

La primera etapa, denominada Preparacién, Alineamiento Organizacional e
Intercultural, tiene como propdsito generar las condiciones necesarias y la
seguridad psicologica para la implementacion del modelo de gestién del cambio. En
esta fase se contempla la conformacion de una estructura de gobernanza local, la
identificacion y analisis estratégico de actores clave (incluyendo la contraparte de la
casa matriz), la definiciéon de roles y la obtencion del patrocinio formal de la alta

direccion local y corporativa.

La segunda etapa, denominada Disefio, Institucionalizacién y Co-creacién del
Manual de Gestién del Cambio, constituye el eje metodolégico de la intervencion.
Durante esta fase se desarrollara el manual corporativo, incorporando politicas,
flujos de trabajo agiles y herramientas. Un factor critico en esta etapa sera la
validacién e integracion de aportes de mandos medios y colaboradores, asegurando
que el manual no sea un documento rigido de estanteria, sino una herramienta

practica adaptada a las necesidades reales del dia a dia.

La tercera etapa, denominada Desarrollo de Capacidades y Contencién para el
Cambio, considera el fortalecimiento de competencias organizacionales asociadas
al liderazgo adaptativo, la comunicacion efectiva, la integracién intercultural y la

adopcion tecnologica. Esta etapa busca preparar a lideres y colaboradores para
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enfrentar de manera efectiva procesos de transformacion, promoviendo la
participacion, la colaboracion, la gestion de la resistencia desde la empatia y la

apropiacion de nuevas formas de trabajo.

La cuarta etapa, denominada Seguimiento, Evaluacién de Impacto y Consolidacion,
tiene como finalidad monitorear la implementacion del modelo, evaluar los
resultados obtenidos mediante KPIs equilibrados (negocio, adopcién y bienestar) y
generar mecanismos de mejora continua que permitan asegurar la sostenibilidad de

las acciones desarrolladas.

La implementacién completa del plan contempla una duracion estimada de ocho
meses, periodo durante el cual se espera instalar capacidades organizacionales
que permitan a Empresa A enfrentar de manera mas efectiva futuros procesos de
transformacion estructural, tecnolégica y cultural. De esta forma, la propuesta no
s6lo busca responder a las dificultades identificadas en el proceso de integracion
vivido por la organizacién, sino también desarrollar una capacidad estratégica que
contribuya a la adaptacion y sostenibilidad de Empresa A en un entorno empresarial
dinamico y globalizado. Asimismo, la propuesta reconoce al area de Personas como
un agente estratégico y colider del cambio organizacional, asumiendo un rol
facilitador en la coordinacion, acompanamiento y sostenibilidad de las iniciativas de

transformacion.

5.3 Etapas actividades resultados y entregables de la propuesta

La propuesta de intervencion se estructura en cuatro etapas secuenciales e
interdependientes, disefiadas para responder a las principales brechas identificadas
durante el diagndstico organizacional. La secuencia propuesta busca asegurar que
la organizacién cuente, en primer lugar, con las condiciones necesarias y el respaldo
politico-cultural para impulsar el cambio, posteriormente con una metodologia
formal y co-creada para gestionarlo, luego con las capacidades y espacios de
contencién requeridos para su adopcion y, finalmente, con mecanismos integrales
de medicion que permitan monitorear, consolidar y sostener los resultados en el

tiempo.
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5.3.1 Etapa 1: Preparacién, Alineamiento Organizacional e Intercultural

El propdsito de esta etapa es generar las condiciones organizacionales y de
alineamiento intercultural necesarias para la implementacion del modelo de gestion
del cambio. Considerando que uno de los hallazgos del diagnostico evidencio la
ausencia de mecanismos formales de coordinacién y acompafiamiento durante el
proceso de integracién con la casa matriz, resulta fundamental establecer una
estructura de gobernanza y un puente cultural que permita orientar, coordinar y

respaldar futuras iniciativas de transformacion desde el primer momento.

Durante esta etapa se buscara generar alineamiento entre la direccion local, la casa
matriz, el area de Personas y los lideres de las distintas areas funcionales,
promoviendo una comprension compartida respecto de la necesidad de fortalecer
la gestion del cambio como una capacidad estratégica y cuidando no sobrecargar

operativamente a la organizacion.

Tabla 4. Etapa 1 Preparacién alineamiento organizacional e intercultural

Actividades Resultados esperados Entregables
® Presentacion formal del

proyecto a la direccion local y

enlace inicial con Casa

Matriz.

¢ Definicidon del alcance e
hitos clave de la intervencion. ® Acta de constitucion del

Comité de Gestion del

e Compromiso explicito y

¢ |dentificacion y analisis de
actores clave (Matriz de
Stakeholders local e
internacional).

¢ Conformacioén del Comité de
Gestion del Cambio (Rol de
Personas como Colider).

¢ Definicién de roles y
responsabilidades
estratégicas.

® Elaboracion del plan general
de implementacioén con
enfoque en resguardo de
cargas laborales.

e Comunicacion inicial de la
propuesta mediante canales
transparentes y abiertos.

patrocinio de la alta direccion
local y validacién corporativa
de la matriz.

® Gobernanza formalizada y
activa para liderar la
transformacion.

¢ Claridad respecto de los
roles y responsabilidades de
los actores involucrados.

® Alineamiento organizacional
e intercultural respecto de los
objetivos de la intervencion.

Cambio.

* Matriz de Stakeholders con
mapeo de influencias (Local
y Casa Matriz).

® Matriz de roles y
responsabilidades.

* Plan general de
implementacion optimizado.

® Documento de patrocinio
ejecutivo y alineamiento
intercultural firmado.
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5.3.2 Etapa 2: Diseiio, Institucionalizaciéon y Co-creacién del Manual Corporativo
de Gestion del Cambio

Esta etapa constituye el nucleo metodolégico de la propuesta. Su propdsito es
desarrollar un instrumento formal que permita transformar los aprendizajes
obtenidos en conocimiento organizacional permanente. Sin embargo, para evitar
que la propuesta solo quede en un manual escrito, el disefio contemplara células de
co-creacion con lideres de mandos medios y representantes de colaboradores,
asegurando que las herramientas propuestas sean agiles, aplicables y no

burocraticas.

Tabla 5. Etapa 2 Disefio y cocreacién del manual de gestién del cambio

Actividades Resultados esperados Entregables
® Existencia de un marco

metodologico formal, agil y

legitimado por las bases de

la organizacion.

® Revision de antecedentes
organizacionales y

aprendizajes del diagnéstico. .
® Manual Corporativo de

* Disefo participativo de la Gestion del Cambio (Version

Politica Corporativa de * Estandarizacion de

Gestion del Cambio.

¢ Definicién de una
metodologia de gestion del
cambio agil para Empresa A.

¢ Elaboracion de guias
practicas y herramientas de
apoyo operativas.

¢ Disefo de lineamientos de
comunicacion bidireccional y
planes de capacitacion
adaptativos.

practicas organizacionales
asociadas a procesos de
transformacion.

¢ Claridad procedimental en
futuras iniciativas reduciendo
la dependencia de la
informalidad.

* Mayor capacidad
organizacional para anticipar,
canalizar y contener las
respuestas emocionales ante
el cambio.

Agil Habilitadora).

¢ Politica Corporativa de
Gestion del Cambio.

¢ Estrategia y guia de gestion
de la resistencia a través del
Employee Experience.

* Herramientas practicas de
autogestion del cambio y
flujograma de aplicacion.

5.3.3 Etapa 3: Desarrollo de Capacidades y Contencién para el Cambio

Una vez disenado el

marco referencial,

resulta necesario desarrollar

las

competencias organizacionales que permitan su aplicacion viva. Esta etapa
responde directamente a las brechas identificadas en liderazgo, comunicacion,
integracion intercultural y adopcion tecnoldgica. El objetivo no es solo transferir
conocimientos técnicos, sino robustecer la seguridad psicologica y el rol de las
jefaturas como facilitadores del cambio, amortiguando el impacto emocional y

mejorando de forma simétrica la coordinacion entre Empresa A y la casa matriz.
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Tabla 6. Etapa 3 Desarrollo de capacidades y contencién para el cambio

Actividades

¢ Talleres de liderazgo
adaptativo, empatia y
contencién en contextos de
incertidumbre.

¢ Talleres de comunicacion
efectiva, feedback y
asertividad corporativa.

¢ Talleres practicos de
sensibilizacion e integracién
intercultural (Empresa A -
Casa Matriz).

e Campanas integrales de
socializacion y difusién del
Manual de Gestion del
Cambio.

¢ Estructuracion de la Red de
Agentes Internos de Cambio
(Change Champions).

Resultados esperados

¢ Lideres dotados de
capacidades de contencion
emocional y direccién en
entornos volatiles.

® Comprension y sentido de
pertenencia organizacional
respecto del marco de
cambio.

® Flujo comunicacional
horizontal y transversal
optimizado entre areas y
jerarquias.

® Reduccién en la curva de
resistencia frente a
herramientas tecnoldgicas y
procesos corporativos.

Entregables

* Programa de capacitacion
integral ejecutado y
evaluado.

¢ Kits de herramientas y
materiales didacticos de
formacion para lideres y
agentes.

® Registro consolidado de
participantes y matriz de la
Red de Agentes de Cambio.

® Reportes cualitativos y
cuantitativos de evaluacion
de aprendizaje y clima de los
talleres.

5.3.4 Etapa 4: Seguimiento, Evaluacién de Impacto y Consolidacion

La ultima etapa tiene por finalidad asegurar la sostenibilidad de la intervencion y

consolidar los aprendizajes generados, instalando una cultura de mejora continua.

Frente a la falta previa de mecanismos de evaluacién sistematica detectada en el

diagnodstico, se propone un cuadro integral de indicadores que vincule de forma

directa el impacto de la gestion del cambio en las variables clave de las personas y

de los resultados del negocio.
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Tabla 7. Etapa 4 Seguimiento evaluacidn de impacto y consolidacién

Actividades

¢ Definicion y despliegue del
Cuadro de Mando Integral de
Gestion del Cambio (KPIs).

¢ Evaluacion continua de la
experiencia del colaborador,
niveles de sobrecarga y
satisfaccion.

¢ Analisis del cumplimiento de
objetivos estratégicos y
retorno del programa.

Resultados esperados Entregables

® Dashboard o Cuadro de
Indicadores de Seguimiento
(Percepcion, Adopcion y
Negocio).

¢ Informe final de
implementacién con analisis
de ROl y VOI (Value on
Investment).

® Disponibilidad de datos
analiticos en tiempo real para
la toma de decisiones
estratégicas.

® Consolidacion sistémica del
modelo de gestion del
cambio en la cultura del dia a
dia.

e Fortalecimiento medible de

la capacidad adaptativa y el
bienestar en Empresa A.

¢ Manual Corporativo de
Gestion del Cambio V2
(Edicion optimizada y
actualizada).

5.3.5 Propuesta de matriz de indicadores

Tabla 8. Propuesta de matriz de indicadores

Categoria

indice de Confianza en el
Liderazgo

Indicadores de
Percepcion

Tasa de Uso del
Manual/Herramientas

Indicadores de
Adopcion

Velocidad de Competencia
Tecnoldgica

indice de Sobrecarga / Clima

(CEAL)
Indicadores de
Negocio y Personas

Retencion de Talento Clave

Indicador Sugerido (KPI)

Efectividad de Canales de
Comunicacién

Férmula / Mecanismo de Medicion

Encuestas de pulso bimestrales (Escala
Likert de apoyo percibido por jefaturas).

% de colaboradores que declaran
conocer oportunamente las metas y
vision del cambio.

(N° de proyectos que aplican
formalmente la metodologia / Total de
proyectos ejecutados) x 100.

Tiempo promedio que tarda un
colaborador en operar los nuevos
sistemas sin errores criticos.

Comparativa del item "Sobrecarga
laboral" y "Apoyo Social" post-
intervencién vs. linea base.

% de rotacion voluntaria de
colaboradores criticos durante los
procesos de integracion.

5.4 Presupuesto de implementacién de la propuesta

Modelo

Organizacional propuesto para Empresa A, se elabord un presupuesto estimado de

Para asegurar la viabilidad del Integral de Gestion del Cambio

implementacion asociado a las actividades criticas de cada etapa del plan de accion.
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Este presupuesto considera costos directos vinculados a disefio metodoldgico,

capacitacion, facilitacion externa, materiales de apoyo, comunicacién interna y

herramientas de monitoreo.

La estimacién se construye bajo una légica de inversion estratégica en desarrollo

organizacional, entendiendo que fortalecer la capacidad adaptativa de Ila

organizacion genera retornos en productividad, reduccion de resistencia, mejora del

clima laboral y sostenibilidad de futuros procesos de transformacion.

Tabla 9. Presupuesto estimado de implementacién

Etapa Actividad

Etapa 1: Preparacioén,

Alineamiento Jornada de presentacion del proyecto y
Organizacional e kick-off ejecutivo

Intercultural

Levantamiento y andlisis de stakeholders
(local y matriz)

Disefio de estrategia inicial de
comunicacion interna

Etapa 2: Disefio,
Institucionalizacién y Co-
creacion del Manual

Disefio participativo de Politica de Gestion
del Cambio

Elaboracién del Manual Corporativo de
Gestion del Cambio

Disefio de herramientas practicas y
flujogramas

Etapa 3: Desarrollo de Talleres de liderazgo adaptativo (3
Capacidades y Contenciéon jornadas)

Talleres de comunicacion efectiva y
feedback (2 jornadas)

Talleres de integracion intercultural (2
jornadas)

Campafia interna de socializacién del
manual

Implementacién Red de Agentes de
Cambio

Materiales didacticos y herramientas de
apoyo

Presupuesto estimado
(CLP)

$400.000

$0.

$250.000

$1.000.000

$1.500.000

$0

$2.100.000

$1.200.000

$1.400.000

$800.000

$600.000

$500.000
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Etapa Actividad Presupuesto estimado

(CLP)
Etapa 4: Seguimiento, - -
Evaluacion de Impacto y (D}éiﬁg)o de dashboard de indicadores $1.200.000
Consolidacién
Aplicacién de encuestas pulso y medicién $600.000
de experiencia '
ér(;a}l/l\iglde resultados y evaluacion $800.000
Ajustes y optimizacion Manual V2 $700.000

5.4.1 Consideraciones financieras

Es importante senalar que una parte significativa de la implementacion puede ser
absorbida mediante recursos internos de la organizacion, particularmente desde el
area de Personas, lideres funcionales y areas de comunicacién interna, lo que

permitiria reducir costos de consultoria externa.

Bajo esta ldgica, el presupuesto planteado no constituye un gasto operativo, sino
una inversion organizacional orientada a fortalecer la resiliencia, la agilidad
adaptativa y la sostenibilidad del negocio en contextos de transformacion

permanente.

5.5 Conclusiones y recomendaciones para la implementacion

La propuesta presentada permite traducir los hallazgos del diagndstico en un plan
de accion coherente con las necesidades criticas identificadas en Empresa A,
especialmente en materias de gestién del cambio, liderazgo, comunicacion interna,
coordinacion intercultural y acompafamiento organizacional. Su principal aporte no
radica unicamente en responder a las dificultades observadas en el proceso reciente
de integracion, sino en ofrecer una base concreta para que la organizacion
desarrolle una forma mas estructurada y preventiva de enfrentar futuras

transformaciones.

En este marco, el valor de la propuesta se encuentra en su capacidad para ordenar
criterios de actuacion, fortalecer capacidades internas y reducir la improvisacion

frente a cambios estructurales, tecnolégicos o culturales. Asimismo, permite
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proyectar una gestion del cambio mas alineada con la operacién local, con mayor
claridad de roles, mejores condiciones de acompafamiento y una mirada mas

sistematica sobre el impacto organizacional de las transformaciones.

A partir de lo anterior, se recomienda que una eventual implementacion del plan
considere, en primer lugar, patrocinio visible por parte de la alta direccién, de modo
que la gestion del cambio sea asumida como una prioridad organizacional y no
unicamente como una funciéon del area de Personas. En esta misma linea, y
considerando el contexto global de Empresa A como una compaiiia en expansion y
con creciente presencia internacional, fortalecer una capacidad formal de gestion
del cambio adquiere una relevancia aun mayor. En organizaciones que participan
en procesos de integracidén, adquisicion o incorporacion de nuevas operaciones,
contar con lineamientos claros para anticipar riesgos, coordinar actores, adaptar
directrices globales a contextos locales y acompafar adecuadamente a las
personas resulta critico para sostener la efectividad del negocio. Desde esta
perspectiva, otorgar peso estratégico a la gestion del cambio no solo responde a la
experiencia reciente de Empresa A, sino que también constituye una condicion
habilitante para enfrentar de mejor manera futuros procesos de crecimiento,

integracion y consolidacion organizacional a nivel internacional.

En segundo lugar, se sugiere que las herramientas propuestas sean utilizadas con
criterios de aplicabilidad y flexibilidad, priorizando su uso en procesos de
transformacion de mayor impacto y evitando una implementacion excesivamente

rigida o burocratica.

En tercer lugar, se considera prioritario fortalecer el rol de las jefaturas y mandos
medios, ya que su capacidad para comunicar, orientar y contener a los equipos
resulta decisiva para sostener procesos de cambio en contextos de incertidumbre.
Finalmente, se recomienda incorporar de manera explicita la dimension intercultural
y la adaptacion a contextos locales en futuros procesos de integracion,
especialmente cuando estos se desarrollen en articulacidon con lineamientos

globales o escenarios de adquisicion e incorporacion de nuevas operaciones.
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En sintesis, la propuesta desarrollada ofrece una base pertinente y aplicable para
avanzar hacia una gestion del cambio mas madura, preventiva y centrada en las
personas, contribuyendo tanto a la sostenibilidad organizacional como a una mejor

preparacion frente a desafios futuros.

5.6 Consideraciones sobre el alcance de implementacion

Si bien la propuesta desarrollada presenta condiciones de pertinencia y factibilidad
técnica para su eventual implementacién, es importante sefialar que, durante el
desarrollo del proyecto, las condiciones de vinculacion con la organizacion
experimentaron modificaciones que limitaron la continuidad operativa necesaria

para avanzar hacia una aplicacion formal del plan en esta etapa.

En particular, se modificaron las condiciones de vinculacién institucional, lo que
afectd la posibilidad de sostener el acceso, la coordinacion y la validacion requeridas
para proyectar una implementacion efectiva dentro de los tiempos del trabajo de
grado. En este contexto, la propuesta debe entenderse como un plan de accion
disefiado sobre la base del diagnéstico realizado y orientado a una eventual
aplicacién futura, mas que como una intervencién actualmente ejecutable en el

marco de esta etapa académica.

Lo anterior no invalida el valor de la propuesta, sino que delimita su alcance. En ese
sentido, el plan conserva su utilidad como hoja de ruta técnica y estratégica para la
organizacion, pudiendo ser retomado, ajustado o validado en el futuro si se
restablecen condiciones institucionales adecuadas para su implementacion. De este
modo, el proyecto mantiene su coherencia como ejercicio de consultoria aplicada,
aun cuando las condiciones contextuales impidan avanzar en su ejecucion practica

inmediata.
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