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RESUMEN

Los estudios efectuados sobre el proceso de cambio estratégico han demostrado que la capacidad para gestionar el cambio se acrecienta de manera constante
en el conocimiento y desarrollo de valores organizacionales que faciliten una cultura flexible y coherente con las exigencias actuales y un accionar que deberd
estar encaminado a fomentar de forma coordinada y sistemdtica el aprendizaje basado en programas de capacitacién de formacién/accién.

Las habilidades que van desarrollando las personas mediante el aprendizaje, que a su vez favorecen los cambios de caricter permanente en el comportamien-
to organizacional, trascienden del nivel individual al grupal y organizacional. Solo la organizacion es capaz de dar un salto en su desarrollo en la medida que
logre que sus empleados alcancen niveles de desarrollo que favorezcan un proceso sistemdtico de aprendizaje donde no solamente obtiene informacién sino,
que es capaz de mejorar la capacidad de iniciar acciones y lograr una mejora en su desempefio.

En consecuencia, con lo anteriormente planteado y ante las exigencia de la restructuracion empresarial a la que estd sometido el sector empresarial cubano,
se desarrollan en el Taller MCV Servicios S.A. Cienfuegos programas de capacitacién formacién/accién de directivos y trabajadores, atendiendo a sus
necesidades individuales y de la organizacién, para la implementacién de los procesos de cambio, de forma tal que el Taller se encamine u oriente al logro
de un monitoreo constante del entorno con un rumbo estratégico que requiere de trabajadores involucrados y trabajando en equipo, con resultados medibles
donde se constate que la implantacién del programa responde objetivamente a lo proyectado por la organizacion, para de esta forma trabajar en la integracién
del sistema de direccion acometiendo estrategias que reduzcan la brecha del desempefio.
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ABSTRACT

Studies on the process of strategic change have shown that the ability fo manage change is increasing steadily in the development of knowledge and organizational values
to facilitate a culture flexible and consistent with current requirements and actions that should be aimed at promote a coordinated and systematic learning training
programs based on training / action.

The skills they develop people through learning, which in turn promote permanent changes in organizational behavior, beyond the individual to the group and organi-
zational. Only the organization is able to make a leap in their development to the extent that employees achieve their development levels reach to encourage a systematic
learning process where not only get information but which is able to improve the ability to take action and achieve an improvement in performance.

Consistent, with the above stated and to the demands of corporate restructuring that is subject to the Cuban business sector, develop in the MCV Workshop Services SA
Cienfiregos training programs training / action of managers and workers, according to their individual needs and the organization, to implement change processes, so
that the workshop is heading east or the attainment of a constant monitoring of the environment a strategic course that requires workers involved and working together,
with measurable results where it is noted that the implementation of the program fo respond objectively projected by the organization, and in this way work in the

steering system integration undertaking strategies to reduce performante gap.
Key words:

Values, manage change, training/action.
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INTRODUCCION

Existe un consenso generalizado en considerar que una de las
caracteristicas més destacable de la realidad econémico-social en
Cuba y el mundo, en los dltimos afios del siglo XX y princi-
pios del presente siglo, es la actuacién de los distintos agentes
en un contexto de cambio rapido y continuado (en tecnologias,
sistemas, procesos, productos, tendencias, etc.) propiciado por las
condiciones de globalizacién, competencia y restructuracién em-
presarial presente.

Para gestionar el cambio se acrecienta de manera constante el
conocimiento y desarrollo de valores organizacionales que faci-
liten una cultura flexible y coherente con las exigencias actuales
y un accionar que deberd estar encaminado a fomentar de forma
coordinada y sistemdtica el aprendizaje basado en programas de
capacitacién de formacién/accion.

El desarrollo de este tipo de formacién permite mejorar las habi-
lidades y aptitudes que facilitan generar soluciones mds integrales
y permanentes a partir no solo de los métodos y técnicas que en
ella se emplean, sino también en que responde a las necesidades
de aprendizaje individual y de la organizacién.

DESARROLLO

Antecedentes teéricos y organizacionales

En un entorno altamente complejo y de dificil prediccién, que
en el futuro adn estard mds marcado por el cambio, por sus cau-
sas y sus efectos, las organizaciones deben actuar mds alld de los
sistemas tradicionales de gestién, que siguen siendo vélidos pero
insuficientes y por tanto ineficientes, y deben buscar factores sos-
tenibles en el tiempo que les permitan recuperar la diferencia y
les aporten ventajas competitivas.

Entre esos factores emergen con fuerza en los ultimos tiempos
“los intangibles”, y en particular constituye un objetivo estratégi-
co para las organizaciones la creacién y potenciacién del “cono-
cimiento organizativo”, que necesariamente se ha de sustentar en
personas, medios y tecnologias que deben ser gestionados conve-
nientemente.

En ese contexto, el conocimiento se transforma en un aprendiza-
je continuo que es vital para el funcionamiento sostenible de las
organizaciones, que asumen el tener que reinventarse cada dia,
considerando que la gestién del conocimiento es un tema estra-
tégico, que les permitird cumplir con el objetivo de generacién o
creacién de valor para directivos, empleados y clientes.
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En consecuencia, ante las exigencias de la restructuracién em-
presarial a la que estd sometido el sector empresarial cubano, se
desarrollan en MCV Servicios S.A. Cienfuegos programas de
capacitacion formacién/accion de directivos y trabajadores, aten-
diendo a las necesidades individuales y de la organizacién, para
la implementacién de los procesos de cambio, de forma tal que
el método empleado oriente al logro de un monitoreo constante
del entorno, base del establecimiento del rumbo estratégico de
la organizacién y que requiere del involucramiento de los tra-
bajadores, con resultados medibles donde se constate que la im-
plantacién del programa responde objetivamente a lo proyectado
por la organizacin, para de esta forma trabajar en la integracién
del sistema de direccién, acometiendo estrategias que reduzcan
la brecha del desempefio, todo sobre la base de la formacién y
desarrollo de valores.

Cambios organizativos y en la gestiéon

La creacién de la sociedad mercantil MCV Servicios Cienfuegos,
como sociedad mercantil cubana en el 2009 constituyé el primer
momento del proceso de restructuracién empresarial al cual fue
sometida la Sociedad Mercantil MCV, dindole paso posterior-
mente a la concentracién de sus unidades territorialmente deri-
véndose esta agencia en un Taller de la Agencia de Villa Clara.

En tales condiciones, se hizo necesario reformular la misién, vi-
sién y valores organizaciones a fin de dar respuesta a su objeto
social y en reunién de expertos y con la aprobacién de los traba-
jadores y directivos se aprobé de la forma que a continuacién se
declara:

Misiéon

Brindar servicios técnicos de mantenimiento y reparacién de los
equipos automotores, ferroviarios y maritimos, asi como comer-
cializar partes, piezas, accesorios y agregados mayores de las
marcas que representa MCV Comercial S.A. y otras autorizadas,

garantizando la plena satisfaccién de los clientes en la zona cen-
tro sur del pais.

Visién hasta el 2016

Nos caracterizamos por la excelencia en:

1. Los servicios de postventa a los equipos automotores, fe-
rroviarios y maritimos de las marcas que representa MCV
Comercial S.A. asi como de otras autorizadas a operar en el
territorio de Cienfuegos.

2. La comercializacién de partes, piezas, accesorios y agregados
mayores de forma mayorista y minorista.
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3. La prestacién de servicios de altamente especializados a equi-
pos automotores, ferroviarios y maritimos de otras marcas.

4. Los servicios de taller mévil y auxilio las 24 hrs a vehiculos
automotores.

5. Los servicios de asistencia técnica y capacitacién.
Valores compartidos
1. Lealtad a la Patria, la Revolucién y el Socialismo

2. Disciplina, respeto a la Ley, reglamentaciones y normas téc-
nicas

Integridad, honradez y honestidad:
Consagracién y amor al trabajo y a la especialidad:

Profesionalidad:

Creatividad e iniciativa

N o ke w

Sentido de pertenencia

Algunos datos de interés de la organizacién: el 37% de la fuerza
laboral es menor de 40 afios, el 23 % es femenino y el 77 % es
masculino, el 2.70 % tiene nivel primario, el 10. 81 % tiene nivel
medio, el 48. 65 % tiene nivel medio superior y el 37.84 % nivel
superior.

La gestién se caracteriza por el predominio del enfoque funcio-
nal y jerdrquico, con una definicién clara de los objetivos y fun-
ciones en su estructura orgénica, lo cual facilita lograr el esfuerzo
sincronizado con sus clientes y proveedores, teniendo en cuenta
que clientes y proveedores en determinados momentos del pro-
ceso se solapan.

Las caracteristicas de los clientes y proveedores son disimiles en
cuanto al nivel de desarrollo tanto de infraestructura tecnoldgica,
de recursos materiales y humanos asi como de gestién lo cual
complejiza el desarrollo de las relaciones.

En funcién de este aspecto se ha adoptado una politica de gestién
de recursos humanos teniendo en cuenta el nivel de calificacién
de la fuerza de trabajo de la organizaciéon desde una perspectiva
estratégica, que ha permitido lentamente pero de manera efecti-
va dotarla de los conocimientos, habilidades y aptitudes necesa-
rias tanto desde el punto de vista operacional como ejecutivo para
cumplir con sus funciones y responsabilidades.

La participacién de los clientes y proveedores en el desarrollo de
las actividades, es de gran importancia. Una planificacién sincro-
nizada y coordinada con los clientes y proveedores constituye un
factor critico de éxito para la organizacién. El disefio y ejecucién
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de planes se realiza en un escenario en que empresa, clientes y
proveedores toman parte de las decisiones estratégicas adoptadas
para un periodo.

Dada a las caracteristicas del cambio efectuado y por lo acele-
rado en que se ha presentado se hizo necesario, en tiempo real,
desarrollar un diagnéstico que permitiera conocer la brecha exis-
tente entre el estado actual y el deseado para fomentar valores y
actitudes acordes a las exigencias demandadas.

Diagnéstico del estado actual de MCV. S. A.

Cienfuegos con vista a la implantacién del cambio.

El procedimiento que se desarrolla tiene como base el enfoque de
sistema y su funcionalidad se centra en el aprendizaje continuo
a lo largo de todo el proceso que abarca los diferentes niveles
del sistema de decisiones, (estratégico, tictico y operativo) para
lograr la comprensién y compromiso de los trabajadores.

El proceso se propone que funcione a partir de la creacién del
grupo de expertos para promover el cambio, el cual transita por
tres etapas:

Etapa I. Diagnéstico de la situacién actual: sostiene la nece-
sidad de identificar las variables que desde el punto de vista de
la integracién del sistema de decisiones limitan el logro de una
gestion del cambio eficiente y eficaz y sobre esa base realizar los
ajustes necesarios en la organizacién y en el sistema de relaciones
entre los diferentes niveles de decisiones, procesos de negocios y
reas funcionales.

EtapaII. Cambio: se concentra, en dirigir los esfuerzos hacia los
nuevos comportamientos, es la transicién hacia la nueva cultura
organizacional que se exige y sobre esa base aumentar la capaci-
dad de cambio. La etapa se concentra esencialmente en las per-
sonas, requiriéndose de una disposicién favorable para el cambio
por parte de los directivos y trabajadores en todos los niveles.

Etapa III. Evaluacién y Ajuste: Dar seguimiento, controlar y
la retroalimentacién de todo el proceso de cambio a partir de
indicadores que se establecen para medir el cumplimiento de los
objetivos estratégicos.

En cada una de las etapas se emplean un conjunto métodos y
herramientas que soportan cada anilisis y decisién ademds de,
servir al desarrollo de habilidades y capacidades en los directivos
que al mismo tiempo aprenden del propio proceso de cambio, a

gestionarlo.
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Aplicacién del Procedimiento

En la aplicacién del procedimiento es necesario dejar sentado
que se expondrén los elementos que permitan identificar las va-
riables que limitan u obstaculizan la implantacién del cambio y
que sirven de referencia para el programa de ensefianza-aprendi-
zaje. A continuacién se presentan los resultados generales de su
aplicacion.

Etapa I. Diagnéstico de la situacién actual e Identificaciéon de
las variables.

Se aplicaron las técnicas que se proponen en el procedimiento
para evaluar el nivel de integracién del sistema de decisiones en
la empresa, la disposicién frente al cambio y las variables que
limitan el logro de una gestién de cambio eficiente y eficaz, to-
mandose como muestra el 100% de los trabajadores.

a) Determinacién de la situacién actual de la empresa en sus
relaciones entre los niveles estratégico, tctico y operativo,

En el nivel estratégico los resultados de la lista de chequeo se
presentan de la siguiente manera:

* implicacién parcial en expectativas y acuerdo con los clientes
estratégicos, por lo que no siempre se comprende y satisfacen
las necesidades y expectativas de los clientes

* se recoge e incluye informacion parcial de la mayoria de los
factores de la situacién actual y futura del mercado, el entorno
y la sociedad en que opera,

* recoge e incluye necesidades y expectativas actuales y futuras
de sus clientes actuales y potenciales, asi como la de los pro-
veedores pero en todos los casos de los mds relevantes,

* de igual forma se expresa en los resultados que la concepcién
sobre el cambio gira sélo alrededor de la necesidad del resul-
tado final del cambio,

* los directivos han interiorizado la necesidad del cambio pero
poseen poca claridad de su aplicacién

¢ los lideres comunican la misién, visién, valores a los primeros
niveles de la organizacién.

En el nivel Téctico se observa que:
*  existe una gestién basada en el trabajo en equipos,

* existe una adecuada relacién interorganizacional que es fun-
damental para el cumplimiento de la misién de la organiza-
cién, al igual que el resto de las variables.
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* existe poca proyeccién de los equipos a liderar las mejoras de
los procesos claves y funcionales de la organizacién,

* el sistema de retroalimentacién de los procesos funcionales y
claves que verifican las exigencias del sistema implantado solo
abarca algunos y no todos, cuestién que afecta el funciona-
miento de la organizacién teniendo en cuenta que la gestion
debe tener un enfoque de sistema donde todos sus eslabones
contribuyan de manera integra al cumplimiento de la misién
y los objetivos.

En el nivel operativo las mds significativas:

* los directivos definen objetivos y evaldan resultados de los
procesos claves.

* se asegura la coherencia y se recogen las expectativas, necesi-
dades y aspecto de aprendizaje.

* la adecuacién, efectividad y metodologia se revisan con los
cambios de la politica y estrategia.

El anilisis sugiere la necesidad de un mejoramiento en la ali-
neacién entre las variables de cada nivel del sistema y entre los
diferentes sistemas, teniendo en cuenta que el nivel inferior de
decisiones lo que hace es desagregar las variables del nivel supe-
rior de decisién. Los resultados obtenidos demuestran que mds
del 90% de las variables de cada sistema se relacionan de alguna
manera, aun cuando la relacién pudiera ser mds fuerte o débil.

Una vez concluido el diagnéstico se define por el grupo de ex-
pertos la brecha existente entre el estado real y el estado deseado.

La empresa debe encaminar su rumbo al logro de un monitoreo cons-

tante del entorno con un rumbo estratégico que requiere de trabajado-
res involucrados y trabajando en equipo con resultados medibles donde
se constate que la implantacion del programa responde objetivamente
a lo proyectado por la organizacion, siempre aplicando diagndsticos y
soluciones adecuadas y oportunas para lo que se requiere de una capa-

cidad de cambio flexiva y creativa.

Las estrategias formuladas para alcanzar la integracién del sis-
tema de direccién para lograr formacién y desarrollo de valores
que contribuyan al proceso de cambio a partir del proceso de
aprendizaje organizacional son:

1. Disefar programas de formacién en funcién de las necesida-
des de cambio, que faciliten el desarrollo de las potencialida-
des individuales, de equipos y de la organizacién en general.

2. Potenciar el desarrollo de equipos que lideren las mejoras de
los procesos claves y funcionales sobre la base del liderazgo
ubicuo.
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3. Promover el desarrollo de encuentros grupales que faciliten el
entrenamiento, desarrollo personal y el compartir habilidades.

4. Establecer sistema de retroalimentacién integral que asegure
un dominio sobre el proceso de cambio.

5. Identificar las personas con posibilidades para el desarrollo
del liderazgo y facilitar su desarrollo.

6. Potenciar el desarrollo de la capacidad y disposicién de los
directivos como promotores e impulsores de los cambio en la
organizacion sobre la base de un aprendizaje continuo.

Definido el estado deseado y para complementar la determi-
nacién de las necesidades de capacitacién que respondan a la
implantacién del cambio estratégico y al cumplimiento de las
estrategias formuladas se da paso a la etapa de cambio donde
se aplicaron las técnicas necesarias para orientar y configurar el
ambiente de cambio pero que a su vez servirin para definir el
grupo de necesidades de capacitacion que servirdn de base a la
confeccién del programa de de capacitacion.

El grupo de expertos propone que se trabaje en dos acciones
principales para asegurar las estrategias y reducir la brecha en el
desempefio:

* Disenar programas de formacién en funcién de las necesida-
des de cambio, que faciliten el desarrollo de las potencialida-
des individuales, de equipos y de la organizacién en general.

*  Facilitar la aplicacién de programas que garanticen el rapido
aprendizaje de directivos y trabajadores atendiendo a sus ne-
cesidades individuales y de la organizacion.

Para esto se considera necesario profundizar en variables que for-
man parte de la configuracién del ambiente de cambio, pasando
asi a la etapa de cambio.

Etapa II. Cambio

En esta etapa es importante puntualizar que el cambio de per-
sonas se refiere a cambios en sus actitudes, habilidades, expecta-
tivas, percepciones y/o comportamientos, de ahi su complejidad.

Para configurar el ambiente de trabajo se hace necesario lograr la
coincidencia de intereses en cuanto al reconocimiento de la ne-
cesidad del cambio en la organizacién de forma general y en cada
situacién en particular, con las necesidades de sus trabajadores, lo
que exige la aplicacién de cuestionarios y encuestas sobre valores
organizacionales y la disposicién para el cambio a directivos.

En los resultados obtenidos se observa que existe una cultu-
ra orientada a la satisfaccién de los clientes, con una actitud
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estratégica reflexiva hacia el entorno, con posicién optimista, las
motivaciones estdn centradas en necesidades superiores, hacia el
cumplimiento de objetivos, con énfasis en la busqueda de opor-
tunidades, toma de decisiones colectivas, basada en una comuni-
cacién abierta, la base de las relaciones son consideradas de co-
laboracién y espiritu de grupo, con una actitud hacia la solucién
de conflictos.

Respecto a la disposicién al cambio se observa, que el 67% de los
directivos se muestra cauteloso ante las nuevas ideas, el 73% pre-
fiere analizar primero los resultados de otras experiencias antes
de ponerlas en préctica lo cual se corresponde con una tendencia
a concentrase mds en los problemas que en las oportunidades.

Ademis, de los resultados de la disposicién de los directivos para
enfrentar el cambio que es positiva, se observa una apertura al
aprendizaje, a la busqueda de soluciones a los problemas que se
presentan, exigiendo lo maximo del esfuerzo personal y la cons-
tancia en el propdsito.

Se valoré necesidades de capacitacién de los trabajadores tanto
desde el punto de vista individual como de la organizacién para
hacer coincidir los intereses y plasmarlo en los programas de ca-
pacitacién a fin de que éstos contribuyan a la implantacién del
cambio, la motivacion individual y al desarrollo organizacional.

Se pudo constatar la necesidad de capacitacién, fundamentada en
resultados vinculados a las consideraciones de los trabajadores en
cuanto a las aptitudes que son deseables o esenciales para el desem-
pefio del puesto, donde sefialan como menos importantes la coordi-
nacién general e iniciativa, el liderazgo lo consideren no necesario,
aflora sin embargo, la necesidad de la capacidad de escucha como
variable necesaria en el proceso, la agudeza visual y la rapidez de de-
cisién, destacindose la creatividad y trabajo en equipo. Por otra parte
el 57% considera que cuando identifica un problema pueden tomar
la decisién de resolverlo, un 16% que no y el 27% no saben.

Programas de capacitaciéon

Para dar respuesta a las estrategias formuladas se disefia el programa
de formacién en funcién de las necesidades de cambio, que contri-
buyan al desarrollo de las potencialidades individuales, de equipos y
de la organizacién en general y viabilizar la aplicacién de programas
que garanticen el rapido aprendizaje de directivos y trabajadores.

Estos programas de capacitacién aprendizaje / formacién accién
contribuirdn significativamente al desempefio favorable del pro-
ceso de cambio en la organizacién a partir del desarrollo de nue-
vos paradigmas y métodos en la gestion, el que estard dirigido a
directivos y trabajadores vinculados al proceso de gestion de la

MCV. S.A. Cienfuegos.
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Se concibe la preparacién a través de talleres y cursos.

a) Los Talleres encaminados al proceso de sensibilizacion del
colectivo con el proceso de cambio toda vez que se encuen-
tren nutridos de la informacién veraz y oportuna que se re-
quiere y, las implicaciones de la implantacién del procedi-
miento para su gestion. Identificacién de posibles barreras y
temores al cambio para determinar acciones de comunicacién
y formacién para el manejo y asimilacién de los cambios a
partir de las barreras identificadas.

b) Los cursos para desarrollar conocimientos y habilidades en
los directivos y trabajadores para la coordinacién de todos
los procesos en forma de flujo integrado, lo cual posibilita
desarrollar el procedimiento de gestién de cambio a par-
tir de transformar sus paradigmas y comportamientos. Los
cursos de entrenamientos impartidos son: Gestién de las
Organizaciones, Comportamiento Humano y Gestién del
cambio estratégico. Cada uno de los cursos de entrenamien-
tos responde a un objetivo especifico el cual se corresponde
con las necesidades de capacitacion identificadas.

La imparticién de los cursos y desarrollo de los talleres se propo-
ne que se realice con profesores de la Universidad de Cienfuegos
y especialistas en la materia.

Resultados de la aplicaciéon de los programas de
capacitacion.

Después de aplicado el programa de formacién/accién y transcu-
rridos nueve meses se aplicaron los instrumentos concebidos en
el procedimiento y se logré comprobar:

Existe un nivel superior de alineamiento del sistema de decisio-
nes de la empresa a la estrategia no obstante se hizo necesario
establecer las brechas existentes y las vias para eliminarlas. Se de-
muestra la posibilidad de lograr los objetivos mediante el manejo
adecuado de la transicidn, a través de la utilizacién de un conjun-
to de herramientas y métodos que favorecen el desarrollo de los
valores y comportamientos necesarios para que ocurra el cambio.

Los cambios en el comportamiento van ocurriendo a medida
que directivos y trabajadores colectivamente van aprendiendo las
nuevas practicas y van desarrollando su capacidad para aprender,
lo cual constituye la herencia que deja este proceso de cambio que
debe continuar enriqueciendo la prictica cotidiana.

Se concretan los resultados generales del proceso de cambio
como una consecuencia de todo el desempefio obtenido en todo
el proceso de ensefianza aprendizaje.
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El efecto econémico a pesar del poco tiempo de su implantacién
se puede observar en los resultados que a criterio del grupo de
expertos se vinculan directamente con la capacitacién recibida
durante este proceso, asi se logra disminuir la insatisfaccién del
cliente interno.

El compromiso despertado por el proceso promovié a un mayor
esfuerzo por trabajar colectivamente en el mejoramiento de la
toma de decisiones participativa.

Desde el punto de vista social el procedimiento contribuye a la
generacién de conocimientos, habilidades y comportamientos
que aumentan la capacidad de cambio y al aumento del grado
de socializacién por la amplia utilizacién del trabajo en equipos y
nuevas pricticas en la gestion del cambio.

CONCLUSIONES

El proceso de cambio es complejo, dindmico y requiere de co-
nocimientos y capacidades que generen flexibilidad en el pensa-
miento y accionar de las personas.

El procedimiento aplicado permite: Diagnosticar la organiza-
cién, determinar su estado actual y la brecha a recorrer para al-
canzar el estado deseado, definiendo la dimensién en la que se
trabajard y las estrategias que reducirdn las brechas del desem-
pefio; se profundiza en el estudio de la etapa de cambio a modo
de conocer el comportamiento de valores organizacionales y dis-
posicién al cambio, asi como las necesidades de capacitacién; se
disefian y aplican los programas de capacitacién que contribuirdn
a la implantacién del cambio en la empresa.
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