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Descargo de responsabilidad y aviso

La informacién contenida en esta publicaciéon se considerd técnicamente sélida por el consenso de quienes
participaron en la elaboracién y aprobacion del documento en el momento de su creacién. El consenso no
significa necesariamente un acuerdo undnime entre los participantes en la elaboracién de este documento.

La norma de la Association of Change Management Professionals® (ACMP®) para la gestion del cam-
bio©, denominada en adelante el estandar de la ACMP, se elaboré mediante un proceso de elaboracién de
normas por consenso voluntario. Este proceso retine a voluntarios y/o busca las opiniones de personas que
tienen un interés y conocimiento en el tema cubierto por esta publicacién. Aunque el ACMP administra el
proceso y establece normas para promover la equidad en la elaboracién de consensos, no redacta el docu-
mento, y no comprueba, evalta o verifica de forma independiente la exactitud o integridad de ninguna
informacién contenida en sus publicaciones de normas.

La ACMP es una asociacién de miembros individuales sin fines de lucro que no tiene ningin poder de
reglamentacién o de aplicacién de licencias sobre sus miembros o cualquier otra persona. La ACMP no
tiene autoridad para supervisar o hacer cumplir el contenido de este documento, ni se compromete a
supervisar o hacer cumplir el mismo. La ACMP no enumera, certifica, prueba, inspecciona, vigila ni aprue-
ba ninguna politica, practica u organizacién para el cumplimiento de sus normas; se limita a publicar
normas que se utilizardn como directrices voluntarias que terceros pueden o no optar por adoptar, modifi-
car o rechazar. Cualquier certificacién u otra declaraciéon de cumplimiento con cualquier informacién de
este documento no serd atribuible a la ACMP y es responsabilidad exclusiva del certificador o creador de la
declaracién.

La AMPC no acepta ni asume un deber de atencién al ptblico en general en relacién con la Norma. La
ACMP declina toda responsabilidad por cualquier lesiéon personal, propiedad, dafio financiero u otros dafios
de cualquier naturaleza, ya sean especiales, directos, indirectos, consecuentes o compensatorios, que resul-
ten directa o indirectamente de la publicacién, el uso, la aplicacién o la confianza en este documento. La
ACMP renuncia y no ofrece ninguna garantia, expresa o implicita, en cuanto a la exactitud o integridad de
cualquier informacién publicada en este documento y renuncia y no ofrece ninguna garantia de que la
informacién en este documento cumpla con los propésitos o necesidades particulares de cualquier persona
o entidad. La ACMP no se compromete a garantizar el desempeifio de ninguna organizacién o sus emplea-
dos, productos o servicios en virtud de esta norma.

Al publicar y hacer disponible este documento, ACMP no se compromete a prestar servicios legales,
profesionales o de otro tipo para o en nombre de cualquier persona o entidad. Toda persona que utilice este
documento debera basarse en su propio juicio independiente o, segtin proceda, solicitar el asesoramiento de
un profesional competente para determinar el ejercicio de una diligencia razonable en cualquier circunstan-
cia. La informacién y otras normas sobre el tema que abarca la presente publicacién pueden obtenerse de
otras fuentes, que el usuario tal vez desee consultar para obtener opiniones o informacién adicionales no
incluidas en esta publicacion.
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En 2014, la Norma para la Gestién del Cambio© se
publicé después de un riguroso proceso de dos anos
dirigido por un grupo de trabajo internacional; los
miembros originales del Grupo de Trabajo sobre
Normas son honrados hoy en el sitio web de la
ACMP. Como parte de su proceso, el Grupo de
Trabajo de Estdndares invité a todos los miembros de
la ACMP a revisar y comentar los borradores.
Ademis, los miembros de la ACMP fueron invitados a
enviar esos borradores a cualquier persona que
conocieran para obtener revisiones y comentarios ain
mas amplios. El enfoque para elaborar la Norma fue
notablemente inclusivo. Los profesionales de la
gestién del cambio conocen el poder de la inclusién.

La Norma para la Gestién del Cambio representa el
debate y las perspectivas de todo el mundo. Piense en
la variedad de perspectivas representadas: Todas las
industrias, con fines de lucro, sin fines de lucro,
académicas, empresas pequefias o extremadamente
grandes, roles organizacionales internos y consulto-
res también expertos de disciplinas adyacentes, como
Gestién de Proyectos, Desarrollo Organizacional,
Desarrollo de Liderazgo, Comunicaciones, Aprendiza-
je y Recursos Humanos. Los dos anos invertidos para
crear el Estandar valieron la pena.

Es debido a este enfoque que el Estidndar tiene
credibilidad. Podrfa haber sido creado por un pequefio
grupo de expertos, pero no lo fue. Su fuerza proviene
de esta participacion diversa.

El Estandar también hace algo més: nos ayuda a
hacer nuestro trabajo. En los primeros dfas de la
Gestién del Cambio, se escuchaba a los profesionales
y lideres decir, "cada uno tiene su propia definicién de
Gestién del Cambio". Una definicién de la gestién del
cambio fue una pieza que faltaba en la base de la
disciplina y por lo tanto se puso en duda si la discipli-
na, y clertamente la profesién, podfa ser vista como
legitima. EI hecho de tener un estdndar profesional,
que fue desarrollado de la manera en que éste fue,

Copyright© 2014 Association of Change Management Professionals® (ACMP®) All Rights Reserved

puso ese argumento a descansar, eliminando esa
barrera para hacer nuestro trabajo. Al mismo tiempo,
reconocemos que la forma en que aplicamos la Norma
hoy en dfa sigue evolucionando con las realidades de
la transformacién digital, el desarrollo 4gil, el aprove-
chamiento de la ciencia de los datos, la personaliza-
cién y otras fuerzas perturbadoras. Nos compromete-
mos a apoyar a los profesionales de la gestién del
cambio en la aplicacién de la Norma en el contexto de
estas y otras tendencias, y nuestra Estrategia ACMP
2020-2022 aborda esto directamente.

Al mismo tiempo, reconocemos que
la forma en que aplicamos la Norma
hoy en dia sigue evolucionando con
las realidades de la transformacion
digital, el desarrollo agil, el aprove-
chamiento de la ciencia de los datos,
la personalizacién y otras fuerzas
perturbadoras.

Personalmente amo el Standard y todo lo que
representa. Llevo mi propia copia con orejas de perro
conmigo para compartirla cuando llega la oportuni-
dad. Ya no tengo que convencer a nadie de que hay
una definicién. El Estdndar me da a mi y a mi trabajo
credibilidad. Estoy agradecido de que la ACMP
decidiera hace afnos hacer de esto una prioridad.

Hemos publicado este Estdndar en linea para invitar-
les a usarlo y a compartir su contenido y su historia
con otros. Es para ustedes.

Roxanne M. Brown
ACMP President
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Introduccion

La Norma de Gestién del Cambio de la ACMP describe las dreas de conocimiento, las normas establecidas, los
procesos, las tareas y las habilidades necesarias para que los profesionales de la gestién del cambio sean eficaces
en la gestion del cambio en sus industrias y organizaciones.

El Estandar de la ACMP esta disefiado para beneficiar tanto a los individuos como a las organizaciones. Los
individuos se benefician porque pueden ser mas eficaces en la conduccién de cambios duraderos y positivos que
produzcan mejores resultados comerciales y porque el Estandar de la ACMP permite el crecimiento de su
carrera a través de un respaldo objetivo de sus habilidades y capacidades de gestién del cambio. Las organizacio-
nes se benefician porque pueden mejorar la adopcidn, la eficacia y la sostenibilidad de sus iniciativas y porque el
Estandar de la ACMP proporciona una evaluacién objetiva de las aptitudes y capacidades para permitir una
contratacién, capacitacién y consultoria més eficaz de las inversiones relacionadas con la gestién del cambio.

El Estandar de ACMP es una referencia para el conocimiento y la comprensién profesional de la gestion del

cambio y proporciona la base para la certificaciéon de la Gestién del Cambio Certificada Professional™
(CCMP®).

Las siguientes paginas documentan un enfoque profesional generalmente aceptado para las actividades de

gestion del cambio para proporcionar una visién, estructura, proceso y un enfoque estdndar para abordar e
impulsar el cambio.

1 Alcance

La norma de la ACMP proporciona una guia para la gestién del cambio organizacional. Puede ser utilizada por
cualquier tipo de organizacién, incluidas las organizaciones ptblicas, privadas o comunitarias, y para cualquier
tipo de cambio, independientemente de la complejidad, el tamario, la duracién, la geogratia o la cultura. Se
pretende que sea escalable a la variada gama de implementaciones de gestién del cambio organizacional.

Esta Norma proporciona descripciones de alto nivel de los términos, conceptos y procesos que conforman las
buenas practicas para la gestién del cambio en las organizaciones.

2 Referencias Normativas

Los siguientes documentos de referencia son indispensables para la aplicacién del presente documento. Para las
referencias fechadas, s6lo se aplica la edicién citada. Para las referencias no fechadas, se aplica la tiltima edicién
del documento citado (incluyendo cualquier enmienda).

-Declaracién de gestién del cambio del ACMP (que figura en el Apéndice A de la presente Norma)

-ISO 21500:2012(E) Orientacién sobre la gestiéon de proyectos

Copyright© 2014 Association of Change Management Professionals® (ACMP®) All Rights Reserved
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3 Términos y Definiciones

A los efectos del presente documento, se aplican los siguientes términos y definiciones. Los términos y definicio-
nes se amplian en otras cldusulas.

3.1 Adopcion

Eligiendo aceptar y demostrar una nueva forma de pensar o de comportarse. La adopcién ocurre cuando el
comportamiento de los interesados es consistente con el comportamiento futuro del estado.

3.2 Beneficio

Los resultados cuantitativos y cualitativos, mensurables y no mensurables, resultantes de un cambio.

Realizacion de beneficios
El logro de los resultados esperados de un cambio.

La transicién de un estado actual a un estado futuro.

Estado actual

La condicién en el momento en que se inicia el cambio.

Estado futuro

La condicién en el momento en que se han realizado los beneficios.

3.4 Impacto del Cambio

Cémo se ven afectadas las personas, los procesos, la tecnologfa y el lugar de trabajo durante la transicién del
estado actual al estado futuro.

3.5 Gestion del Cambio

La préctica de aplicar un enfoque estructurado a la transicién de una organizacién de un estado actual a un
estado futuro para lograr los beneficios previstos.

3.6 Riesgo del Cambio

Un evento o condicién que, si ocurre, puede tener un efecto en los beneficios del cambio.

3.7 Saturacion del Cambio

Cuando la cantidad de cambio que se produce en una organizacién es mayor de lo que pueden manejar eficazmen-
te los afectados por el cambio. ‘
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3.8 Competencia

La coleccién organizacional o individual de conocimientos, habilidades y destrezas.

3.9 Compromiso

Participacién e influencia de los interesados en el proceso de cambio.

3.10 Gobernanza

Los procesos de toma de decisiones, aplicados por personas o equipos autorizados, para aprobar/rechazar,
supervisar y ajustar las actividades de un plan de gestién del cambio.

3.11 Resultado

Un resultado o efecto especifico y medible de una accién o situacién.

3.12 Preparacion

La preparacién de una organizacién o de sus partes para aceptar, manejar eficazmente e integrar el cambio
inminente.

3.13 Resistencia

La oposicién de una parte interesada a un cambio.

Gestion de la resistencia
El proceso de abordar la oposicién de los interesados a un cambio.

3.14 Patrocinador

El individuo o grupo de la organizacién responsable de la realizacién de los beneficios de un cambio.

Patrocinio
El proceso de alinear a los interesados para apoyar y hacer suyo un cambio.

3.15 Interesados

Un individuo afectado por un cambio.

3.16 Sostenibilidad

La capacidad de mantener el estado futuro.

3.17 Vision

La descripcién del estado futuro.

P |
Gan |
of ‘Se,
| ; MX
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4 Conceptos

A los efectos del presente documento, se aplican los siguientes conceptos.

4.1 EIl Cambio es un Proceso

El cambio no es un acontecimiento tinico, sino un proceso de transicién con multiples y variados acontecimientos
que respaldan el objetivo de trasladar una organizacién y sus interesados de un estado actual a un estado futuro.

Mientras se responde a un cambio, hay cldsicamente una caida en el rendimiento debido a la reaccién normal de
un individuo al cambio. La interrupcién puede ocurrir en diversos momentos a lo largo del proceso de transicién
antes de que se alcance el estado futuro. En algunos casos, especialmente sin la gestién del cambio, la adopcién
del cambio puede fallar y se reanudan los viejos comportamientos. Los interesados deben comenzar a comportar-
se de manera diferente para que el cambio sea adoptado.

El siguiente grafico es un ejemplo y ha sido adaptado de numerosas fuentes de liderazgo de pensamiento de
gestion del cambio.

Figura 1. El efecto de la Gestién del Cambio en el proceso de transiciéon

La Gestion del Cambio
eficaz da como resulta-
do una mayor probabili-

Cambio dagi de ado _ci(’)q de
Cambio Adolpta(lo camblols’ g,nl(.;;'?c;f)zclon de
Implementado '
: : ~ ESTADO FUTURO

Realizacién de
Beneficios )

Estado d

T staco. ,e Sin Gestién del Cambio,
ESTADO ransicion no hay una adopcién de
ACTUAL cambios exitosa o de la

Desempeiio

realizacion de beneficios

Si bien este diagrama representa un evento de cambio, una
transicién tipica no es un proceso unidireccional o suave

Tiempo

Para reducir los efectos perturbadores inherentes al cambio y aumentar la probabilidad de alcanzar el estado
tuturo, la Gestién del Cambio puede:

-Aumentar la preparacion, flexibilidad y adaptabilidad de la organizacién

-Aumentar la participacién de los interesados, la moral y la preparacién para el nuevo camino
-Minimizar la profundidad de cualquier disminucién de rendimiento y productividad durante el cambio
-Acelerar y maximizar el rendimiento durante y después del cambio

-Aumentar la utilizacién y la competencia de los interesados en la nueva forma

-Minimizar la curva de aprendizaje y la velocidad de adopcién de la nueva forma

-Aumentar la probabilidad de que se obtengan beneficios
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4.2 Relacién con la Planificacion Estratégica

El cambio se inicia a muchos niveles, pero existe un vinculo critico y natural entre los procesos de planificacién
estratégica y la gestién del cambio. La planificacién estratégica establece una visién, y las actividades que la
componen determinan el estado futuro y los cambios organizativos en curso necesarios para ponerla en préctica
y sostenerla con éxito. La gestién del cambio impulsa la adopcién individual y colectiva, asegurando asf el logro
de los beneficios previstos y el rendimiento de la inversién.

La visién, uno de los principales componentes de la planificacién estratégica, es una declaracién con aspiraciones
y centrada en el futuro que suele describir por qué se necesita el cambio y cdmo serd el estado futuro, y a veces
incluye los riesgos para la organizacién si el cambio no tiene éxito.

La declaracién de visién crea el vinculo inicial y fundamental entre la planificacién estratégica y la gestién del
cambio porque:

-Proporciona claridad de direccién y enfoque para la organizacién y las partes interesadas
-Identifica los resultados de alto nivel y los beneficios que se espera obtener

-Establece el escenario para que los lideres alineen a los interesados con un plan comun
-Actta como una gufa para la toma de decisiones, las comunicaciones y el compromiso

Para que los cambios tengan éxito es necesario que los lideres articulen una visién coherente, alcanzable, inspira-
dora y facilmente comprensible que guie a la organizacién hacia el logro mensurable de los beneficios esperados.

4.3 Tipos de Cambio Organizacional

Los tipos de cambio organizativo y las definiciones de cambio son casi infinitos. La definicién de un cambio por
el nombre de un proyecto, una nueva iniciativa de sistemas, el redisefio de un proceso, la adquisicién, la politica o
la actualizacién de un procedimiento suele ser incompleta. Una definicién de cambio debe basarse en el andlisis
de una serie de variables de cambio que pueden diferir de un cambio a otro, entre ellas la complejidad tecnolégi-
ca, el nimero y el tipo de grupos de interesados afectados, el grado de cambio de los procesos, la cantidad de
ajuste estructural, las reubicaciones fisicas, los efectos de los beneficios o las compensaciones, los ajustes de la
fuerza de trabajo, la velocidad de ejecucion, el grado de cambio de la funcién del trabajo y la dispersién geogra-
fica. Sin embargo, lo que hace que cada cambio sea verdaderamente tinico es que afecta a personas y organizacio-
nes con sistemas de valores, normas culturales, historias, experiencias de cambios pasados, estilos de liderazgo y
niveles de competencia en la gestiéon del cambio tinicos.

Dos componentes constituyen la base de una definicién del cambio y una evaluacién de los riesgos que conduce
a la escala apropiada del esfuerzo, el tiempo y los recursos de la gestiéon del cambio: un analisis de las variables
del cambio que permite conocer su tamaro y complejidad y una evaluacién de la organizacién que permite
conocer la cultura y la preparacién. Todos los cambios dentro de una organizacién, no sélo los grandes cambios
de proyectos perturbadores con financiaciéon aprobada, recursos dedicados y cartas de proyectos impulsados por
la planificacién estratégica, pueden evaluarse sobre estos dos componentes. Los cambios pequeiios con repercu-
siones minimas que no pasan por los procesos normales de gestién de proyectos y todo lo que estd en medio
pueden evaluarse también en estos componentes.

La gestion del cambio no es un enfoque tinico y puede ampliarse para adaptarse a cualquier cambio organizacio-
nal.
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4.4 Relaciéon con la Gestion de Proyectos

La gestién de proyectos y la gestiéon del cambio son disciplinas complementarias pero distintas que pueden
superponerse durante la realizacién del cambio, y a menudo son interdependientes a la hora de aportar valor a
la organizacién. El grado de superposicién e interdependencia puede variar entre las organizaciones, dependien-
do de factores como la estructura organizativa, el tipo de cambio, las metodologfas utilizadas, la competencia y
la madurez de la capacidad.

Se requiere una integracién eficaz de la gestiéon de proyectos y la gestiéon del cambio para garantizar el logro de
los objetivos de la organizacion. La integracién puede producirse en varias dimensiones, entre ellas:

-Funciones y Responsabilidades:
La gestién de proyectos debe centrarse principalmente en la aplicaciéon de las aptitudes, los instrumentos y las
técnicas a las actividades necesarias para lograr el cambio previsto (por ejemplo, nuevos sistemas, nuevos
procesos, nuevos recursos) de manera estructurada dentro de los pardmetros de alcance, tiempo, costo y calidad
requeridos. La gestién del cambio debe centrarse principalmente en la aplicacién de las aptitudes, los instru-
mentos y las técnicas a las actividades necesarias para poner en préctica y sostener el cambio introducido, por
ejemplo, influyendo en el comportamiento individual y la cultura de la organizacién, facilitando nuevas formas
de trabajo, haciendo un seguimiento y posibilitando la realizacién de beneficios, y aportando informacién para
futuras iniciativas de cambio. El alcance y el enfoque de las dos disciplinas deben definirse claramente al princi-
pio del proceso de planificacién. Se deben identificar y documentar las superposiciones e interdependencias,
incluida la forma en que las disciplinas trabajardn juntas, la forma en que se compartira la informacién y la
forma en que se tomaran las decisiones.

-Metodologia y Plan:
Las metodologias de gestién de proyectos y de gestién del cambio difieren en cuanto a su enfoque. Las metodo-
logias de gestién de proyectos suelen hacer hincapié en la organizacién y la gestién de los recursos y las activi-
dades necesarias para completar los proyectos (realizar el cambio) dentro del alcance, el presupuesto, el calenda-
rio y las normas de calidad definidos. Las metodologias de gestién del cambio suelen hacer hincapié en el
aspecto humano del cambio y en las actividades necesarias para preparar a la organizacién para el cambio
realizado, facilitar la transicién de la antigua forma de trabajar al estado futuro e incorporar el cambio como la
nueva norma. Los dos enfoques deben integrarse para garantizar que se preste la debida atencién tanto al
aspecto técnico (ejecuciéon) como al humano (aplicacién) del cambio.

Los proyectos tienen fechas especificas de inicio y finalizacién, pero las actividades de gestién del cambio suelen
continuar mucho tiempo después de que se entregue el cambio y se cierre el proyecto. No obstante, los planes
de gestién de proyectos y de gestiéon del cambio deben integrarse en un plan general porque los hitos del
proyecto y las actividades de gestién del cambio pueden desencadenarse mutuamente.

-Herramientas y Recursos:
Los profesionales utilizan una variedad de herramientas para entregar, implementar, controlar y medir el
cambio. Algunos instrumentos son especificos de la gestién de proyectos o de la gestién del cambio, pero otros,
como el andlisis de los interesados, pueden ser comunes a ambas. Cuando existan elementos comunes, los
instrumentos deben integrarse para aumentar la eficiencia y la colaboracién entre las dos disciplinas. También
puede haber oportunidades de integrar o compartir recursos (por ejemplo, personal, equipo informético,
programas, instalaciones, finanzas), dependiendo del grado de superposicién e interdependencia entre la gestién
del proyecto y la gestién del cambio.
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-Objetivos y resultados:

El objetivo comtn de la gestién de proyectos y la gestién del cambio es afadir valor a la organizacién. Cada
disciplina contribuye de manera tnica a la realizacién de los beneficios. La gestiéon de proyectos proporciona el
cambio planificado, y la gestién del cambio garantiza que el cambio proporcionado se aplique y adopte para
permitir la realizacién del los beneficios esperados.

-Riesgos

Tanto la gestién de proyectos como la gestién del cambio reconocen que los riesgos pueden tener un impacto
significativo en la capacidad de la organizacién para realizar e implementar el cambio. La gestién del cambio se
centra en los riesgos para la adopcién del cambio, las amenazas para la realizacién de los beneficios previstos y
las amenazas para el cambio. La gestién del cambio también se interesa por los riesgos relacionados con los
proyectos, como los que afectan al calendario, el alcance, el presupuesto y la realizacién de los beneficios.

4.5 Cambio Organizacional y Cambio Individual

El cambio se gestiona tanto a nivel organizativo como individual. La gestién del cambio facilita la transicién de
las organizaciones y sus interesados para sostener el estado futuro. El1 cambio de comportamiento individual es
esencial para lograr este objetivo y el retorno de la inversién de la organizacién. También es importante identifi-
car medidas de responsabilidad para asegurar que el cambio sea exitoso tanto a nivel organizacional como
individual.

A nivel organizacional, los esfuerzos de gestién del cambio evaltian y comprenden los de la organizacién:

-Los atributos culturales actuales, que pueden proporcionar una base sélida para el cambio o ser un impedimento
para el mismo.

-Priorizacién de las iniciativas de cambio en un esfuerzo por supervisar la fatiga y la saturacién del cambio, asf
como por crear agilidad en el cambio

-Visién compartida e intencién estratégica para el cambio

-Procesos comerciales, sistemas, politicas, comportamientos, recompensas, indicadores de rendimiento y procedi-
mientos nuevos o modificados necesarios para trabajar con éxito en el estado futuro

-La estructura y los papeles individuales necesarios para apoyar y reforzar el esfuerzo de cambio

En el plano individual, los esfuerzos de gestién del cambio abordan y gestionan los de una persona:

-Perspectivas, sesgos, motivaciones, comportamientos, mentalidad, resistencia y reacciones tnicas para aumentar
la aceptacién y el compromiso de una manera més productiva y resistente.

-La voluntad, la capacidad, los conocimientos, las habilidades y la capacidad de tiempo necesarios para la transi-
cién al estado futuro

-El patrocinio y el liderazgo activo deben asegurar el éxito del cambio y entrenar a un individuo a través de la
transicién personal.

4.6 Funciones y Responsabilidades de la Gestion del Cambio

Un esfuerzo de cambio particular puede implicar a personas seleccionadas especificamente para asesorar al
equipo del proyecto sobre los posibles riesgos de cambio, como un comité asesor. El equipo de gestién del cambio
puede contratar a personas o grupos adicionales (fuera del equipo de cambio) para ayudar a evaluar los efectos
del cambio; priorizar las tareas de gestién del cambio; proporcionar retroalimentacién sobre la estrategia, el plan
y las tacticas de gestién del cambio; y ejecutar y apoyar el proceso de cambio a nivel de las partes interesadas.
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Los siguientes roles estdn definidos para los profesionales del cambio dedicados:

Profesional de la Gestién del Cambio: Una persona responsable de coordinar, aplicar y hacer un
seguimiento de las herramientas o actividades de gestién del cambio. Este individuo no es responsable ni estd
obligado a rendir cuentas de la estrategia de cambio.

Equipo de Gestién del Cambio: Un grupo de individuos que trabajan juntos facilitando las activida-
des de gestién de cambio para disefiar, analizar, desarrollar y permitir que la organizacién sea duefia e impulse
eficazmente la adopcién, el uso y la competencia. Los miembros del equipo se aseguran de que las actividades se
completen, se recopile la retroalimentacién, se lleve a cabo la capacitacién y se entreguen las comunicaciones en
varios formatos.

Lider de la Gestion del Cambio: El individuo responsable y encargado de la estrategia de cambio que
evalda el cambio, esboza un plan de cambio e implementa la gestién del cambio. Este individuo tiene un control
directo diario sobre el equipo de gestién del cambio, el calendario del proyecto de cambio, los presupuestos
asociados y los recursos. El lider de la gestién del cambio es el enlace principal con el patrocinador del cambio,
el gerente del proyecto, el liderazgo, el equipo general del proyecto y las partes interesadas.

Los roles de cambio pueden tener diferentes nombres asociados con el rol, dependiendo de la organizacién. Es
posible que se necesiten funciones adicionales o consolidadas en funcién de la complejidad de las metas estable-
cidas para el cambio.

Los siguientes roles se crean para apoyar los resultados de las partes interesadas:

Patrocinador: El individuo o grupo de la organizacién responsable de la realizaciéon de los beneficios de
un cambio. El patrocinador define y defiende los objetivos generales del cambio, su alcance y la definicién del
éxito. Este individuo o grupo influye en sus pares y en otros lideres superiores para obténer apoyo y proporcio-
nar liderazgo para lograr la visién establecida. Este papel tiene la méxima autoridad en materia de toma de
decisiones y financiacién y proporciona una visibilidad constante al esfuerzo de cambio.

Agentes de Cambio: Lideres funcionales o sociales, mandos intermedios y expertos en la materia de
diferentes dreas de la organizacién en los que confian los colegas, las partes interesadas y los ejecutivos por su
perspicacia y comprension de la organizacién. Estas personas pueden ser seleccionadas por su red (informal, no
jerdrquica) y su influencia (sin autoridad) sobre otras personas o grupos. Modelan los comportamientos requeri-
dos en sus dreas, proporcionan retroalimentacién sobre las actividades de cambio y participan activamente con
otros en torno a las actividades de cambio.

4.7 Alineamiento Organizacional y Gestion del Cambio

La alineacién es un elemento importante de las iniciativas de cambio exitosas. Los lideres deben tener claridad
de propésito y enfoque para alinear personas, procesos, sistemas y estructuras en tiempos de cambio. También
deben desarrollar planes de contingencia para detectar y remediar los problemas de alineacién que puedan
ocurrir antes, durante o después de que se produzca el cambio. La capacidad de cambio y la habilidad pueden
variar enormemente de una organizacién a otra, pero la probabilidad de que la implementacién y adopcién del
cambio sean exitosas aumenta cuando la estructura, los procesos y las personas de la organizacién estan conti-
nuamente alineados con una visién comun.
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La cultura organizacional es otro elemento importante de la alineacién organizacional que puede influir en el
éxito de la estrategia de cambio; por lo tanto, es importante que los lideres creen un entorno en el que los
seguidores dispongan del tiempo y el espacio necesarios para participar y sentirse cémodos con las nuevas
formas de trabajo.

5 Proceso de Gestion del Cambio

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas que se realizan para lograr un producto,
un resultado o una consecuencia especifica. Cuando se aplica correctamente, el proceso de gestién del cambio
aumenta la probabilidad de que las personas y las organizaciones hagan una transicién efectiva a un estado
futuro para lograr los beneficios previstos.

Los individuos y las partes interesadas necesitan informacién, apoyo de liderazgo, capacitacién, entrenamiento,
recompensas, refuerzos y tiempo para decidir si participardn en el cambio y en qué medida.

La transicién del estado actual a un estado futuro se logra aplicando procesos de gestién del cambio de modo
que los interesados participen antes, durante y después del proceso de cambio. La gestién eficaz del cambio
resulta cuando se reducen al minimo los efectos negativos y los riesgos percibidos del cambio y se logran los
beneficios generales previstos, idealmente dentro del presupuesto y el calendario.

Los grupos de procesos son asociaciones de procesos similares o relacionados que sirven de gufa para la aplica-
cién de los conocimientos, las aptitudes y las habilidades de gestién del cambio durante la ejecucién de la
gestién del cambio. Estos grupos estdn vinculados en el sentido de que el producto o resultado de un proceso se
convierte en el insumo de otro proceso. Los procesos dentro de cada grupo son iterativos, a veces simultdneos, y
pueden aplicarse varias veces a lo largo del esfuerzo de gestién del cambio.

Las iniciativas de cambio pueden emplear diversos enfoques (por ejemplo, cascada, 4gil). Los procesos de gestiéon
del cambio, dada su naturaleza iterativa y a veces simultdnea, deben adaptarse adecuadamente para que sean
eficaces, independientemente de la metodologia de gestién de proyectos empleada.

El proceso de gestién del cambio descrito en el presente documento se basa en muchas metodologfas de gestién
del cambio existentes e identifica las practicas generalmente aceptadas en lugar de reproducir una metodologia
concreta. Los profesionales que utilizan una metodologia particular encontraran puntos en comun y tal vez
sugerencias adicionales para ampliar sus esfuerzos de gestién del cambio.

Como disciplina emergente, la Norma ACMP no exige actividades o pasos de proceso particulares. Por consi-
guiente, quienes estén familiarizados con el lenguaje de las normas no se sorprenderan por la ausencia de la
palabra "debera" en la descripcién de los procesos. En cambio, el lenguaje describe la practica generalmente
aceptada; por lo tanto, los procesos, sus subprocesos y acciones se utilizan generalmente pero no se requieren.

Los siguientes grupos de procesos se utilizan para organizar y elaborar los procesos realizados por los profesio-
nales de la gestién del cambio durante la iniciativa de cambio.

Copyright© 2014 Association of Change Management Professionals® (ACMP®) All Rights Reserved




Standard for Change Management ©

Grupos de Procesos de Gestion del Cambio

Los procesos de este grupo estdn disefiados para evaluar, valorar y anticipar la disposi-

5.1 Evaluar el cién, capacidad y habilidad de una organizacién y sus interesados para pasar de la

Impac_to del situacion actual a la futura. Los procesos también incluyen una evaluacién del cambio y
Cambio y !a del impacto que éste tendra en el individuo y la organizacién. La historia, la cultura y
Preparacion de | | gistemas de valores desempefian un papel fundamental en estas evaluaciones. Los
la . resultados proporcionan a los profesionales del cambio informacién para calibrar las
Organizacion

expectativas de los lideres y para escalar y personalizar los planes de gestién del cambio
y actividades.

Los procesos de este grupo estdn disefiados para desarrollar el enfoque de alto nivel
para la gestién del cambio con los patrocinadores, lideres de cambio, desarrolladores de
5.2 Formular la | contenido, gerentes de programas, clientes y otros en el proyecto. Este enfoque incluye

Estrategia de la gobernanza, los riesgos, los recursos, el presupuesto y la presentacién de informes.
Gestion del La estrategia de cambio incorporaré, integrard y alineara los planes, actividades, tareas
Cambio e hitos de la gestién del cambio en las demds actividades y operaciones de una organi-

zacién y sus partes interesadas al inicio de un cambio (calendario y secuencia). La
participacién de los interesados se incluye en este grupo de proceso.

En los procesos de este grupo se emplean metodologfas e instrumentos especificos de
5.3 Desarrollar | gestion del cambio para elaborar planes detallados de aplicacién de la estrategia de

el Plan de gestién del cambio. Estos planes incluyen comunicaciones, patrocinio, participacién de

Gestion del los interesados, aprendizaje y desarrollo, gestién de riesgos y medicion y realizacién de

Cambio beneficios. La integracién con la gestiéon de proyectos se incluye en este grupo de
procesos.

5.4 Ejecutar el | Los procesos de este grupo se centran en la ejecuciéon de los trabajos/acciones de los

Plan de Gestion | planes detallados de gestién del cambio. La labor en esta esfera es necesaria para lograr

del Cambio los beneficios previstos de la aplicacién de la gestién del cambio.

Los procesos de este grupo refuerzan la labor de los planes de gestiéon del cambio,

5.5 Completar el determinan la eficacia de la labor, supervisan los progresos y hacen la transicién de la
iniciativa de cambio a la empresa. Estos procesos incluyen la medicién de los resultados
y la comparacién con los beneficios previstos o los objetivos comerciales. Estos procesos
también incluyen las actividades de mejora continua que se derivan del andlisis posterior
al proyecto y las lecciones aprendidas.

Esfuerzo de
Gestion del
Cambio

En las siguientes secciones del Estdndar de la ACMP, las tablas de entrada/salida se incluyen en las descripcio-
nes de los procesos de gestién del cambio. Estas tablas comunican el proceso, la documentacién o la informacién
necesaria para completar el paso del proceso, y qué proceso, documentacién o informacién es un resultado del
proceso. Los insumos y productos enumerados en estas tablas no pretenden ser exhaustivos, sino que indican los
insumos y productos comtinmente aceptados. Los insumos y productos no tienen una relacién de uno a uno

entre si.

5.1 Evaluar el Impacto del Cambio y la Preparacion de la Organizacion

El propésito de Evaluar el Impacto deCambio y la Preparacién Organizativa es:

-Examinar el cambio general y cémo afectara a la organizacién
-Establecer si la organizacién esté lista y en condiciones de adoptar el cambio propuesto
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Esta evaluacién exhaustiva implica una serie de procesos. Cada proceso esboza el propésito de la actividad, las
principales esferas de interés y los principales insumos y productos. Estos procesos estan estrechamente vincula-
dos al orden en que se realizan tipicamente.

En la siguiente lista se esbozan los objetivos de los procesos de evaluacién en lo que respecta a los efectos del
cambio y la preparacién de la organizacién:

1. Definir el cambio y por qué debe ocurrir.

2. Desarrollar y comunicar una visién clara del estado futuro.

3. Determinar las principales partes interesadas involucradas y quiénes se veran afectados por el cambio.

4. Evaluar la cultura, la capacidad y la preparacién de la organizacién para el cambio.

5. Evaluar si los lideres del cambio entienden y estdn comprometidos con un programa de cambio.

6. Evaluar los riesgos y las probabilidades de éxito para identificar las acciones potenciales que promueven el
progreso hacia el cambio.

La evaluacién de los efectos y la preparacién para el cambio debe comenzar antes de formular las estrategias y
planes de gestién del cambio. El resultado de cada proceso debe ser el producto de una consulta amplia y proac-
tiva para cerrar la brecha entre la intencién estratégica y la formacién de estrategias y planes que logren los
beneficios esperados.

5.1.1 Definir el Cambio

El propésito de Definir el Cambio es discernir y especificar el cambio que la organizacién pretende adoptar para
cumplir un objetivo estratégico. Las preguntas fundamentales en torno al cambio, el propésito, quiénes seran
afectados y cdmo, y la alineacién del cambio con las metas y necesidades de la organizacién son claves para
definir el cambio. Las preguntas pueden incluir:

¢Serd el cambio a nivel departamental o empresarial?

¢Cambiar4 la orientacién de las personas, los procesos o la tecnologifa?

¢El cambio es parte de o en conjunto con otros cambios que se estan produciendo en la organizacion?
¢Se considerara el cambio como transformativo o incremental?

¢Coémo se veran afectadas la organizacién y su estructura por el cambio?

Se necesita un cambio claramente definido para determinar el enfoque necesario para aplicar el cambio con éxito.

Outputs
Caso del Negocio Definicién del Cambio
Investigacion Carta
Carta

Plan Estratégico
Métricas de Exito

5.1.2 Determinar Por qué es Necesario el Cambio

El propésito de determinar Por qué es Necesario el Cambio es explicar la oportunidad actual, los riesgos o
consecuencias y los beneficios.
Este proceso desarrolla el caso del cambio para apoyar la visién de la organizacién y articular claramente sus
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Puede identificar los riesgos asociados a la falta de compromiso o resistencia si el cambio carece de una razén de
peso y es considerado innecesario por los interesados. Una razén de cambio mal entendida o incompleta puede
ser uno de los mayores riesgos para lograr la adopcién por los interesados.

Outputs
Caso del Negocio Definicién del Cambio
Definicién delCambio Carta
Carta

Plan Estratégico
Métricas de Exito

5.1.3 Desarrollar una Vision Clara del Estado Futuro

El propésito de Desarrollar una Vision Clara del Estado Futuro es facilitar el desarrollo del estado operativo
de la organizacién después de que se haya adoptado el cambio.

Este proceso se centra en el desarrollo y la descripcién de una direccién comin para el estado futuro, de modo
que los interesados puedan preverlo en funcionamiento y prever el valor del estado futuro.

Outputs

Visién, Misién y Valores de la Organizacién Declaracién de la Visién
Caso del Negocio

Definicién del Cambio

Plan Estratégico

5.1.4 Identificar las Metas, Objetivos y Criterios de Exito

El propésito de Identificar Metas, Objetivos y Criterios de Exito es proporcionar metas tangibles, concretas,
mensurables y manejables que representen un progreso planificado hacia la adopcién del estado futuro.

Este proceso dirige el enfoque a los resultados de cambio reales y a los resultados anticipados en lugar de seguir
el proceso de cambio. Debe establecer objetivos y metas clave de cambio que definan el progreso hacia el cambio.
El proceso también deberfa describir los pardmetros clave que miden cuando se alcanzan las metas y los objeti-
vos, lo que permitira que los criterios de éxito asociados sean identificados.

Outputs
Caso del Negocio Objetivos y Metas del Cambio
Carta Criterios y Métricas del Exito

Plan Estratégico
Declaracion de la Vision

5.1.5 Identificar a los Patrocinadores Responsables del Cambio

El propé6sito de Identificar a los Patrocinadores Responsables del Cambio es conectar el cambio con sus
propietarios y determinar los requisitos de responsabilidad.
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Este proceso identifica a los patrocinadores responsables del cambio y evaliia su alineamiento y compromiso
con el cambio. Puede implicar la realizacién de un analisis de funciones para diferenciar a los individuos y
grupos aprovadores de los responsables. Los aprobadores deben llevar a cabo el cambio, mientras que los
responsables deben realizar, desde el punto de vista operacional, la labor cotidiana de impulsar el cambio para
alcanzar sus metas y objetivos.

Aligual que en 5.1.6 Identificar a las partes interesadas afectadas por el cambio, este proceso debe captar
informacién relacionada con las motivaciones, capacidades, expectativas y preocupaciones relativas al cambio.
Esta informacién puede captarse mediante diversos métodos, como entrevistas estructuradas y debates genera-
les para identificar posibles limitaciones, conflictos o preocupaciones.

Outputs
Definicién del Cambio Identificacién del Patrocinador
Carta Evaluaciéon del Patrocinador

Andlisis de los Interesados
Cuadros de Organigramas Actuales y Perfiles

5.1.6 Identificar a las Partes Interesadas Afectadas por el Cambio

El propésito de Identificar a los Interesados Afectados por el Cambio es identificar los atributos de los
interesados, como el nivel de influencia, el compromiso o las normas, y determinar el tamario, el alcance y la
complejidad del impacto del cambio en los individuos y grupos clave.

Este proceso identifica a los afectados por el cambio y a los que tienen la capacidad de influir en el resultado. El
proceso también establece las funciones dentro de la iniciativa de cambio y puede identificar a los individuos o
grupos con multiples funciones.

El proceso debe agrupar a los interesados para facilitar las actividades de cambio organizacional e individual.
En la elaboracién de la estrategia de gestion del cambio se utiliza un anélisis exhaustivo de los interesados.
También se utiliza para preparar los planes de desarrollo de la participacién de los interesados, la comunicacién
y el aprendizaje.

Este proceso debe captar informacién sobre las motivaciones, expectativas, preocupaciones y actitudes hacia el
cambio. La informacién puede ser captada a través de una variedad de métodos, tales como entrevistas estructu-
radas, discusiones generales y cuestionarios.

Inputs Outputs

Definicién del Cambio Andlisis de Interesados
Declaracién de la Visién

Cuadros de Organigramas Actuales y Perfiles

Investigacién

5.1.7 Evaluar el Impacto del Cambio

El propésito de Evaluar el Impacto del Cambio es analizar cémo las partes interesadas se veran afectadas por
el cambio y el impacto especifico del cambio en las personas, los procesos, las herramientas, la estructura organi-
zativa, las funciones y la tecnologfa.
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Este proceso implica identificar y categorizar quién y qué se vera afectado, evaluar el grado de cambio que se
produce en estas dreas y describir el cambio.

Este proceso determina el tamario, el alcance, el tiempo y la complejidad del esfuerzo de cambio. Se utiliza para
informar y orientar la formacién de la estrategia de cambio e identificar las actividades necesarias para gestionar
el riesgo y la resistencia que puedan estar asociadas al cambio.

Outputs
Definicién del Cambio Evaluacién del Impacto del Cambio
Declaracién de la Visién
Investigacién

Analisis de Interesados

5.1.8 Evaluar la Alineacion del Cambio con los Objetivos Estratégicos de la Organizacién
y la Medicién del Rendimiento

El propésito de la Evaluacion de la Alineacién del Cambio con los Objetivos Estratégicos de la Organizacion y
la Medicién del Rendimiento es anticipar el impacto de los beneficios previstos en las metas y objetivos estraté-
gicos de la organizacién.

El proceso evaltia dénde se produce la alineacion y el desajuste de los objetivos, las metas, los resultados y las
medidas de rendimiento entre el estado futuro y el estado actual. Para ello se realiza un examen de la estrategia
con las entidades y personas pertinentes, como las de nivel ejecutivo, la Oficina de Planificacién Estratégica, la
Oficina de Gestién del Cambio y la Oficina de Gestién de Proyectos y Programas. Los instrumentos de planifi-
cacién estratégica, como los cuadros de mando integral, los planes estratégicos y las hojas de ruta, deben
evaluarse y contrastarse con el cambio que se propone.

Los profesionales de la gestiéon del cambio son responsables de impulsar las medidas adecuadas para superar los
obstdculos y evitar o reducir al minimo los efectos adversos. En el proceso se identifican los posibles obstdculos
y conflictos del cambio, asi como las oportunidades para gestionarlos o abordarlos.

El proceso producird uno de cuatro resultados:

-Confirmar que el cambio y la estrategia estan alineados

-Adaptar la estrategia si el cambio se considera necesario pero no esté suficientemente alineado con estrategia
actual

-Posponer el cambio hasta que esté mas alineado con la estrategia de la organizacién

-Cancelar el cambio

-El resultado impacta en los productos producidos o modificados.

Plan Estratégico Evaluacién de la Alineacién de la Organizacién
Declaracién de la Visién Actual Modificaciones en las Metas de Rendimiento de la Organizacién y
Declaracién de la Visién Futura la Empresa (Metas y Objetivos)
Caso para el Cambio Modificaciones del Plan Estratégico
Plan de Riesgos Modificacién el Caso del Negocio
=, ACMP
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5.1.9 Evaluar los Factores Externos que pueden afectar al Cambio Organizacional

El propésito de la Evaluacién de los Factores Externos que pueden afectar al Cambio Organizacional es
identificar el cliente, el mercado, los factores sociales, juridicos, econémicos, politicos, tecnolégicos y otros
factores externos a la organizacién que pueden influir en la adopcién del estado futuro por parte de los interesa-
dos.

Este proceso se utiliza para determinar los factores externos que permitirdn o limitaran el esfuerzo de cambio e
identificar cémo esas fuerzas influiran en el enfoque del cambio. Se trata de un proceso iterativo porque el
entorno externo puede introducir nuevos riesgos u oportunidades que pueden afectar a los resultados del
cambio.

Outputs

Caso del Negocio Evaluacién del Impacto Ambiental Externo
Declaracién de la Visién
Plan Estratégico

5.1.10 Evaluar la (s) Cultura (s) de la Organizacion relacionada(s) con el Cambio

El propésito de Evaluar la(s) Cultura(s) de la Organizacion relacionada(s) con el Cambio es determinar los
elementos culturales dentro de la organizacién que pueden ayudar u obstaculizar la direccién del cambio y el
logro de los beneficios esperados. La cultura organizacional se define como los valores compartidos y los com-
portamientos inicos comunes a una organizacién. La cultura organizacional es integral para determinar cémo
se completan las tareas, la forma en que las personas interacttan entre sf, el lenguaje que utilizan al comunicarse
y las actitudes, objetivos, valores y conductas de liderazgo que se exhiben.

Este proceso determina si la cultura, la estructura, los procesos y el sistema de gestién del rendimiento actuales
de la organizacién apoyaran el cambio. Si es asi, entonces el proceso investigara cémo la cultura actual puede ser
manejada a través del cambio. Si la cultura actual no apoyara el cambio, entonces el proceso identifica los
aspectos de la cultura actual que requieren cambio para realizar el estado futuro.

Entre los indicadores de que un cambio cultural puede ser necesario para apoyar y sostener el cambio se inclu-
yen:

-La cultura actual no permite que los interesados trabajen de manera que apoyen el estado futuro
-La cultura actual no apoya el proceso organizativo planificado o el cambio de comportamiento
-Los valores actuales estan en conflicto con lo que se espera de los interesados y los lideres

El proceso se centra en los elementos culturales tangibles que ocurren regularmente en una organizacién y en
los elementos intangibles, que son creencias y comportamientos no escritos o no expresados que pueden no ser
evidentes. El proceso identifica dénde existen consistencias o compatibilidades culturales.

La evaluacién de la cultura se utiliza para orientar e informar el desarrollo de la estrategia de gestién del
cambio. Los hallazgos de la Evaluacién de la Cultura pueden ser utilizados para anticipar y evitar los obst4culos.
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Outputs

Comportamientos y Valores Esenciales Evaluacién de la cultura
Canales, Herramientas y Métodos de Comunicacién actuales

Encuestas de Opinién y Evaluacién de la Retroaliemntacién

Declaracién de la Visién

5.1.11 Evaluacion de la Capacidad de Organizacional para el Cambio

El propésito de la Evaluacién de la Capacidad Organizacional para el Cambio es determinar la capacidad de
los diversos interesados afectados por el cambio para adoptar el cambio y avanzar hacia la
estado futuro.

La capacidad de una organizacién para adoptar nuevos cambios depende de diversos factores internos y exter-
nos, entre ellos los de la organizacién:

- La capacidad operativa para absorber el cambio

- Volumen de cambios simultdneos (en curso y previstos)

- Capacidad de absorber cambios adicionales

- La experiencia histérica con el cambio, incluidos los cambios percibidos como positivos y negativos

- Madurez del cambio, que es la medida en que la organizacién utiliza metodologfas, técnicas e instrumentos de
gestién del cambio o de proyectos

- Estabilidad econémica, ambiental y politica (externa e interna)

Hay muchos métodos e instrumentos disponibles para ayudar al profesional de la gestién del cambio a medir
estos factores, entre ellos:

- Realizar una evaluacién cultural

- Examinar el cambio y la gestién de los proyectos

- Auditorfa de las lecciones aprendidas e informes de cambios, proyectos y carteras para medir la cambios
actuales y previstos y antecedentes de adopciéon de cambios de magnitud similar

- Examinar los informes independientes sobre los factores externos e internos, incluida la economfa, el medio
ambiente, y las condiciones politicas

Los cambios de comportamiento requeridos, los conjuntos de habilidades, las competencias y las barreras poten-
ciales para el cambio pueden identificarse, por ejemplo, colaborando con el liderazgo, los gerentes de linea, los
recursos humanos y los empleados. Estos pasos deben considerarse como los requisitos previos para el éxito del
cambio, ya que esbozaran la capacidad minima que la organizacién necesita para lograr el cambio propuesto.

Inputs Outputs

Evaluacién de la Competencia Evaluacién de la Capacidad de Cambio
Evaluacién de la Cultura Organizacional

Experiencia Histérica de la Organizacién en la Evaluacién de
los Interesados en el Cambio

Evaluacién del Impacto Ambiental Externo

Evaluacién del Impacto del Cambio

Inventario de Recursos Relacionados con el Cambio
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5.1.12 Evaluar la Preparacion de la Organizacién para el Cambio

El propésito de la Evaluacién de la Preparacién de la Organizacién para el Cambio es determinar la preparacién
de la organizacién para las actividades de cambio.

Este proceso evalia la preparacion de las condiciones, actitudes y recursos necesarios para que el cambio se
produzca con éxito. Este proceso debe incluir elementos de preparacién de la organizacién, como los factores de
mercado, la capacidad y la saturacién, que abordan las caracteristicas y atributos fundamentales de la organiza-
cién y el cambio propuesto.

Este proceso también deberia centrarse en la evaluaciéon del nivel de comprensién, las percepciones y las expec-
tativas de la organizacién respecto del cambio. Deberfa identificar las brechas existentes entre las propias
habilidades, expectativas y actitudes de los lideres del cambio y la visién colectiva de la organizaciéon. También
deberfa evaluar los cambios en el proceso organizativo y determinar el nivel de comprensién y preparacién de
las unidades organizativas para la transicién.

Este proceso se utiliza para elaborar planes de accién si se identifican deficiencias importantes en la preparacién
de la organizacién.

Inputs Outputs

Objetivos y Metas del Cambio Evaluacién de la Preparacién para el
Evaluacién de la Cultura Cambio Organizacional

Evaluacién de la Capacidad de Cambio Organizacional
Evaluacién de la Alineacién Organizacional
Evaluacién de la Alineacién del Patrocinio
Declaracién de la Visién

Evaluacién de Riesgos

5.1.13 Evaluar las Necesidades de Comunicacion, los Canales de Comunicacion y la Capaci-
dad de Transmitir Mensajes Clave

El propésito de Evaluar las Necesidades de Comunicacién, los Canales de Comunicacion y la Capacidad de
Transmitir Mensajes Clave es determinar el esfuerzo de comunicacién necesario para apoyar la transicién al
estado futuro.

Este proceso se utiliza para definir las necesidades de comunicacién de todos los interesados y centrarse en las
necesidades de comunicacién especificas de las personas o grupos de interesados.

La Evaluacién de las Necesidades de Comunicacion se utiliza para elaborar la estrategia de comunicacién y
preparar estimaciones de recursos y presupuestos. También se utiliza para determinar los riesgos que pueden
afectar directamente a la eficacia de las comunicaciones y los progresos hacia el cambio.

Inputs Outputs

Objetivos y Metas del Cambio Evaluacién de las Necesidades de
Evaluacién de la Cultura Comunicacién

Evaluacién de la Capacidad de Cambio Organizacional
Evaluacién de la Alineacion del Patrocinio

Anélisis de las Partes Interesadas

Canales de Comunicacién, Herramientas y Métodos Actuales
Declaracién de la Vision

Evaluacién de Riesgos
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5.1.14 Evaluar las Capacidades de Aprendizaje

El propésito de la Evaluacién de las Capacidades de Aprendizaje es determinar la escala, la magnitud y la
complejidad del aprendizaje y el desarrollo necesarios para asegurar que el estado futuro se logre con éxito.

La Evaluacién de las Necesidades de Aprendizaje determina lo que los interesados necesitan hacer de manera
diferente y lo que demostrara la necesidad de nuevas competencias, capacidades, conocimientos, habilidades,
técnicas y comportamientos necesarios para llevar a cabo con éxito y sostener en el futuro las operaciones del
estado. Se centra en las futuras habilidades y capacidades técnicas, sociales y de comportamiento requeridas. El
proceso debe determinar las estrategias y enfoques de aprendlzaje y la necesidad de equipo de aprendizaje,
educadores y logistica. También debe identificar las principales limitaciones o barreras que pueden afectar el
éxito del programa de aprendizaje.

La Evaluacién de las Necesidades de Aprendizaje se utiliza para desarrollar la Estrategia de Aprendizaje y
Desarrollo. También se utiliza para preparar estimaciones de recursos y presupuestos y mediciones de rendi-
miento.

Inputs Outputs

Anélisis de los Interesados Evaluacién de las Necesidades de Aprendizaje
Evaluacién del Impacto del Cambio

Evaluacién de las Necesidades de Comunicacién
Evaluacién de Cultura

Evaluacién de la Capacidad de Cambio Organizacional
Evaluacién de la Alineacién Organizacional

5.1.15 Realizacién de la Evaluacion de los Riesgos de Cambio

El propésito de la Evaluacién de los Riesgos de Cambio de conducta es determinar y anticipar los riesgos
identificables para el cambio propuesto. Estos pueden ser riesgos comtinmente asociados con el cambio, como la
resistencia de los interesados o la falta de patrocinio visible de la direccién de la organizacién, pero deben
considerarse otros posibles riesgos que pueden afectar al cambio. Por ejemplo, la evaluacién de riesgos podria
mostrar un riesgo significativo para la aplicacién satisfactoria del cambio, a menos que cambien las funciones de
ciertas partes interesadas.

La evaluacién debe incluir un nivel de medicién del impacto de los riesgos identificados en el cambio (por
ejemplo, si un proyecto se detendria completamente en caso de que un riesgo se hiciera realidad).

Outputs
Andlisis de los Interesados Evaluacién de los Riesgos del Cambio
Evaluacién del Impacto del Cambio Registro de los Riesgos

Evaluacién de la Cultura
Evaluacién de la Capacidad del Cambio Organizacional

5.2 Formular la Estrategia de Gestion del Cambio

El prop051to de Formular la Estrategia de Gestién del Cambio es desarrollar el enfoque general de cémo una
organizacién hace la transiciéon de su estado actual a su estado futuro.
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La Estrategia de Gestién del Cambio esta disefiada tipicamente para realizar un conjunto de objetivos para
lograr resultados organizacionales especificos.

La Estrategia de Gestién del Cambio detalla la escala, el alcance y la complejidad del programa de cambio y
define los requisitos y las opciones de implementacién, los desafios, las limitaciones, las oportunidades, los
criterios de éxito, las mediciones, la RACI y la gobernanza para cada actividad de gestiéon del cambio necesaria
para lograr una implementacién del cambio exitosa y sostenible. Aclara lo que hay que hacer, por qué hay que
hacerlo, quién lo har4, cuando se hara y el resultado esperado. También puede incluir los recursos y otros
requisitos de costos para el programa de cambio, como las herramientas o soluciones tecnolégicas utilizadas
por el equipo de cambio, los materiales de comercializacién/comunicacién o los eventos.

La Estrategia de Gestién del Cambio establece claramente el caso del cambio (a veces denominado caso de
cambio) y destaca los enfoques especificos del programa para desarrollar y ejecutar todas las corrientes de
trabajo de gestién del cambio dentro del alcance, que pueden incluir:

- Patrocinar responsabilidades y actividades
- Alineacién del liderazgo

- Participacién de los interesados

- Comunicacién

- Organizacién y disefio de procesos

- El cambio de cultura y de comportamiento
- Evaluacién y gestién del impacto

- Planificacién de la preparacion

- Aprendizaje y desarrollo

- Gestién de la actuacién profesional

- Gestién de riesgos

- Realizacién de beneficios y gestién de la sostenibilidad

El enfoque se basard en los diagnésticos, las evaluaciones y la participacién en el cambio completados en 5.1
Evaluar el Impacto del Cambio y la Preparacion de la Organizacidn. Los diagndsticos y evaluaciones
proporcionan datos para que la estrategia de cambio se adapte a la organizacién o a areas especificas de la
misma y son conscientes del nivel de impacto del cambio, los desafios para implementar el cambio, las barreras
y oportunidades de comunicacién, los factores criticos de éxito y los requisitos de participacién.

Cada organizacién tendra limitaciones y oportunidades tinicas que la estrategia de cambio debe abordar. Entre
las principales esferas que se abordaran en la estrategia de cambio para reducir al minimo el riesgo de la
aplicacién de la estrategia y aumentar al méximo su eficacia figuran las siguientes:

- La Fuerza de los Argumentos a favor del Cambio: Si los argumentos a favor del cambio son sélidos, estdn
bien respaldados y se comunican de manera coherente, el nivel de riesgo serd menor porque los afectados
comprenderdn la necesidad de realizar los cambios necesarios y se comprometeran a hacerlo. Si la solidez del
argumento es débil, lo que da lugar a una mala planificacién de la comunicacién, una escasa visibilidad o un
apoyo minimo de los patrocinadores, entonces los niveles de riesgo pueden ser mas altos porque los afectados
por el cambio no "compraran" o aceptaran la necesidad de cambiar. La planificacién inadecuada del cambio
puede dar lugar a una adopcién deficiente del cambio, la asignacién insuficiente de los recursos necesarios para
impulsar el cambio y la falta de credibilidad del proyecto.

- Compromiso de Patrocinio: EI compromiso y el apoyo claros y visibles del patrocinador tienen un impacto
directo en el éxito del cambio. Si el patrocinador no presta apoyo, no participa activamente en el esfuerzo y las
actividades de cambio, pierde interés en los esfuerzos de cambio o se distrae durante los mismos, entonces debe
haber estrategias de intervencién y gestién de riesgos para abordar la cuestion.

- Grado en que el éxito del cambio depende de los cambios de comportamiento: Los niveles de riesgo
serdn mas altos si el éxito del cambio depende de los cambios de comportamlento que si el cambio no requiere

cambios de comportamiento, porque los cambios de comportamiento son més dificiles de hacer en comparacién
con el aprendizaje de un nuevo sistema o proceso.
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Una evaluacién inadecuada del cambio de comportamiento necesario puede dar lugar a una falta de habilidad y
capacidad para hacer las cosas de manera diferente y a una mala alineacién con los cambios.

- Grado en que el éxito del cambio depende de que los interesados aprendan una nueva habilidad: La
evaluacién de riesgos debe indicar el grado en que el cambio depende de que los interesados aprendan una
nueva habilidad. Si los interesados son capaces y han tenido experiencia con el aprendizaje en el pasado,
entonces la evaluacién del riesgo deberfa ser menor.

- Grado en que el cambio afecta a los interesados, los clientes y los vendedores: El nivel de cambio
requerido por las partes interesadas, los clientes y los vendedores puede afectar al nivel de riesgo. Un alto
nivel de cambio representa un alto grado de riesgo. El éxito del cambio corre un mayor riesgo cuando los
clientes y vendedores se ven afectados por el cambio.

- Impacto del cambio en el rendimiento financiero/la salud de la organizacién: Una mayor dependencia
financiera del éxito del cambio aumenta el riesgo de éxito del cambio y probablemente acortara el tiempo
disponible para adoptar el cambio. Por consiguiente, es probable que sea necesario lograr resultados rapida-
mente.

- Cantidad de experiencia previa que la organizacion tiene con el cambio: Si la organizacién ha tenido
éxito en el pasado con el cambio y en general muestra poca resistencia al cambio, entonces el riesgo deberfa
ser menor. Si la organizacién tiene fracasos anteriores con el cambio, entonces el riesgo serd mayor.

- Alineacion de la organizacién: La falta de alineacién de las précticas de gestiéon del rendimiento, la cultura,
la estructura organizativa y el disefio de la organizacién con la estrategia general de gestién del cambio puede
dar lugar a una falta de preparacién para el cambio, a una adopcién deficiente o lenta del cambio o a que los
interesados vuelvan a las viejas costumbres.

- Capacidad para el cambio: La capacidad general para realizar el cambio, como la carga de trabajo u otras
iniciativas de cambio, basada en factores ambientales o de tiempo.

La estrategia de gestién del cambio debe ser validada y aprobada por el patrocinador del programa de cambio
y por el equipo del programa y el liderazgo de la organizacién apropiados. También puede requerir la aproba-
cién de los lideres de la organizacion, los socios y los expertos en la materia que hayan hecho aportaciones a la
estrategia. En los programas de transformacién complejos, puede haber una amplia audiencia para la estrate-
gia de cambio, incluyendo consejos de trabajo de empleados/colegas o proveedores de terceros. El proceso de
revisién y aprobacién de la estrategia debe estar claramente definido en los documentos de gobierno del
programa de cambio.

Las preguntas a considerar y responder cuando se desarrolla la estrategia de gestién del cambio pueden
incluir:

- ¢El cambio es incremental o transformacional? ;La implementacién serd por fases o "big bang"?
- ¢Serd la transicion lineal y secuencial, o requerird un enfoque multifacético, no lineal y no secuencial?

- ¢Cudn preparada esta la organizacién para el cambio? ;Cuéles son las zonas de resistencia conocidas y
previstas, y qué mecanismos se utilizaran para superarlas?

- ¢Qué ajustes operacionales se necesitardn para facilitar la adopcién del cambio con un minimo de perturba-
ciones?

- ¢Qué mecanismos se utilizaran para asegurar que la fuerza de trabajo tenga o adquiera las aptitudes y
competencias necesarias?

- ¢Se necesitardn componentes tecnoldégicos para facilitar la transicién? En caso afirmativo, scémo se incorpo-
raran?
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- ¢Cémo se gestionara la logistica del ajuste de la fuerza de trabajo?

- ¢Qué mecanismos se utilizardn para asegurar que se han adoptado los comportamientos y actitudes necesa-
rios? ;Cémo se supervisard el progreso?

5.2.1 Desarrollar la Estrategia de Comunicacion

El propésito de desarrollar la Estrategia de Comunicacién es crear una estrategia que, cuando se ejecute,
asegure que la organizacién y sus clientes sean conscientes y entiendan la l6gica organizativa del cambio.
Asegura que las partes interesadas estén alineadas en cuanto al valor y los beneficios esperados del programa
para la organizacién, la iniciacién, el progreso, los desatios, los logros, la finalizacién y los beneficios realiza-
dos. La estrategia de comunicacién incluye:

- La justificacién comercial definida o el caso del cambio

- Interesados y patrocinadores

- Audiencias identificadas, segmentacién de la audiencia y necesidades de la misma
- Mensajes dirigidos a las partes interesadas

- Canales de comunicacién identificados y frecuencia de los mensajes

- Identific6 canales y bucles de retroalimentacién

- Gobernanza de la comunicacién y proceso de examen

Comunicar la Razdén de ser de los Negocios

La estrategia de comunicacién deberfa incluir la justificacién comercial de qué, por qué, quién, cé6mo, y cuando
se producen cambios. Debe proporcionar la informacién detallada necesaria para que los patrocinadores del
cambio y el publico destinatario puedan comprender los mensajes clave, los canales y la frecuencia con que se
transmitiran los mensajes durante la ejecucion del cambio. Comunicacién exitosa de los argumentos a favor
del cambio se produce cuando las comunicaciones sobre las razones comerciales son lo suficientemente amplias
como para que cada tipo y nivel de interesado pueda articular claramente lo que est4 cambiando, la forma en
que el cambio beneficia o afecta a la organizacién y la forma en que el cambio le afecta individualmente (lo que
a menudo se denomina "What's In It for Me"). Si las personas ven progresos con los que se pueden relacionar,
entonces es mas probable que continten el esfuerzo de cambio y ayuden a alcanzar el estado futuro y a soste-
ner el cambio.

Principios Rectores de los Mensajes de Comunicacién

La estrategia de comunicacién debe proporcionar los principios rectores de los mensajes de comunicaciéon. Un
mensaje es una idea simple y clara y debe resumir la esencia del cambio. Un mensaje eficaz significa comunicar
el mensaje correcto a través de los canales adecuados. Los mensajes deben ser pertinentes y apropiados para la
audiencia, y debe haber continuidad entre los mensajes. El uso de técnicas de narracién de historias que
incluyan narraciones interesantes, historias de interés humano e imagenes llamativas ayudard a comunicar el
mensaje al ptblico destinatario.

Identificar los Canales de Comunicaciéon y el Flujo de Informacién

El grupo de interesados y los patrocinadores deben describir dénde y cémo se comparte la informacién dentro
de sus respectivas organizaciones trazando un mapa de cémo funcionardn las comunicaciones en toda la
organizacién. Deben sefialarse los canales de comunicacién tanto formales como informales, y deben identifi-
carse las oportunidades para incluir, aprovechar y reforzar el contenido de los mensajes.

Entre las consideraciones para elaborar una estrategia de comunicacién eficaz figuran las siguientes:

- Adaptar las actividades de comunicacién a las necesidades

- Usando la retroalimentacién de los mensajes

- Usando comunicaciones push/pull/interactivas

- Determinar las mejores estrategias de comunicacién (vertical/horizontal, verbal/no verbal, informal/formal,
oral/escrita, oficial/no oficial, interna/externa)
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Gobernanza de la Comunicacién y Proceso de Examen

Los procesos de comunicacion dentro de las organizaciones pueden tener estructuras complejas, y su revisién y
validacién es requerida por varios grupos (por ejemplo, la comunicacién interna y externa de la empresa y los
equipos juridicos, de riesgos y de cumplimiento), partlcularmente cuando las comunicaciones afectan a los
clientes o a terceros. La estrategia de comunicacién debe incluir las funciones, las responsabilidades, las rendicio-
nes de cuentas, los recursos y los plazos para la revisién del contenido de las comunicaciones y la aprobacién
antes de su publicacion.

Inputs Outputs

Definicién del Cambio Estrategia de la Comunicacién
Evaluacién del Impacto del Cambio

Canales, Herramientas y Métodos de Comunicacién Actuales
Evaluacién de la Preparacién para el Cambio Organizacional
Carta del Proyecto y Documentacién del Proyecto

Analisis de las Partes Interesadas

Declaracién de la Visién

5.2.2 Desarrollar la Estrategia de Patrocinio

El propésito de Desarrollar la Estrategia de Patrocinio es crear un enfoque de alto nivel para preparar y
aprovechar a los patrocinadores para promover, obtener apoyo e impulsar la adopcién de un cambio. La respon-
sabilidad de desarrollar la Estrategia de Patrocinio debe asignarse al Lider de Gestiéon del Cambio e incluir las
aportaciones de otras personas que tengan conocimiento y experiencia con los patrocinadores.

Describa por qué los patrocinadores son importantes

La Estrategia de Patrocinio debe esbozar por qué los patrocinadores son criticos para el éxito de un esfuerzo de
cambio. Los patrocinadores son criticos para el éxito del cambio porque:

Las partes interesadas quieren aprender sobre el cambio y las razones del cambio de los patrocinadores

- La importancia que las partes interesadas conceden a un esfuerzo de cambio puede estar determinada por la
importancia que los patrocinadores demuestren

- Los patrocinadores crean apoyo para el cambio en todos los niveles de la organizacién

- Los patrocinadores pueden apoyar la identificacién y mitigacién de los riesgos asociados con la resistencia al
cambio

- Los patrocinadores proporcionan los recursos y el presupuesto, establecen las expectativas y hacen responsa-
bles a las organizaciones e individuos durante el cambio

- Los patrocinadores derriban las barreras y eliminan los obstaculos que restringen la aplicacién del cambio

- Los patrocinadores proporcionan mensajes de alto nivel durante el programa de cambio

Desarrollar un Enfoque de Alto Nivel para Obtener el Compromiso de Patrocinio

Se deben identificar las lagunas de patrocinio que deben abordarse para la adopcién satisfactoria del cambio, y se
debe elaborar lo antes posible un enfoque de alto nivel para abordar las lagunas. Este enfoque de alto nivel
incluye las actividades para construir una coalicién de patrocinio que impulse y apoye la Estrategia de Patroci-
nio.

Entre los riesgos que hay que tener en cuenta figuran la falta de compromiso y apoyo del patrocinador al cambio,
las lagunas en la competencia del patrocinador y los problemas de patrocinio del pasado.
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Outputs

Riesgos del Cambio Estrategia del Patrocinio
Evaluacién de la Preparacién para el Cambio Organizacional

Evaluacién de la Alineacién del Patrocinio

Analisis de los Interesados

5.2.3 Desarrollar la Estrategia de Participacion de las Partes Interesadas

El propésito de la Elaboracién de la Estrategia de Participacién de los Interesados es identificar un enfoque para
asegurar que las personas o grupos afectados por un cambio y los que pueden influir positivamente en el éxito
general del cambio participen en el esfuerzo de cambio. El nticleo de la gestion y la participacién de las partes
interesadas incluye la adopcién de las medidas adecuadas para identificar a las partes interesadas, la realizaciéon
de un analisis de las mismas, la identificacién de la participacién necesaria de las diversas partes interesadas y la
determinacién de las actividades necesarias para lograr la participacién requerida.

Las partes interesadas en el cambio pueden ser numerosas y van desde las partes interesadas internas, como los
empleados cuyos trabajos se ven afectados por los cambios, hasta las partes interesadas externas, como los
clientes o los consumidores que podrian ver o experimentar algo diferente debido a los cambios. Una estrategia
de participacién de los interesados tal vez no sea apropiada para todos los estuerzos de gestién del cambio, pero
en mas complejos y de gran escala, el desarrollo de una direccién y un enfoque generales para la participacién de
los interesados ayuda a alinear e integrar los planes, las actividades, los requisitos y la métrica de la participacién
de los interesados.

La participacién de los interesados requiere la atencién y la participacién de las personas que se veran afectadas
por los cambios o que pueden influir en el éxito de los mismos y se centra en lo que los interesados y los grupos
de interesados necesitan saber sobre el cambio y lo que necesitan que hacer. Una buena participacién de los
interesados atrae y mantiene la atencién de éstos en el grado necesario para el éxito del cambio. El grado y el
tipo de participacién de los interesados que se requiere varfa en funcién de variables como el tiempo, la disponibi-
lidad de recursos, los elementos negociables dentro del estado futuro, la estrategia de gestiéon del cambio (directi-
va frente a colaboracién) y la funcién de los interesados. En funcién del cambio, una estrategia de participacién
de los interesados podria incluir la identificacién de los principales interesados, el establecimiento de prioridades
entre ellos, las referencias a un analisis de los interesados, los compromisos necesarios de los interesados y los
métodos para solicitar sus aportaciones y la conveniencia de hacerlo.

Inputs Outputs

Andélisis del Estado Actual Estrategia de Compromiso de Interesados
Evaluacion del Impacto del Cambio

Canales, Herramientas y Métodos de Comunicacién Actuales
Estrategia de Comunicacién

Estrategia de Patrocinio

Analisis de las Partes Interesadas

5.2.4 Desarrollar la Estrategia de Impacto del Cambio y Preparacion

El propésito de la estrategia de preparacién e impacto del cambio es definir el enfoque, el alcance, las funciones y
las responsabilidades en la realizacién de un andlisis detallado del impacto y la planificacién de la preparacién para
la aplicacién del cambio.

La comprensién de los impactos especificos en las personas, los procesos, las herramientas, la estructura organiza-
tiva, las funciones de los puestos de trabajo y la tecnologia informara a todas las 4reas de la estrategia de cambio y
es fundamental para el desarrollo de la estrategia de formacién y preparacién.
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La Estrategia de Preparacién se centra en las acciones y actividades que deben completarse antes de que se
implemente el cambio. Incluye los criterios de preparacién para la implementacién, la estructura de gobierno y
la responsabilidad de las actividades de preparacion que determinardn si la organizacién esta lista para aceptar
el cambio. La gestion de la preparacion es una actividad critica que apoya los proyectos que cumplen los princi-
pales hitos previos a la aplicacién y asegura una transicién sin problemas a las nuevas formas de trabajo.

Outputs

Estrategia de Compromiso de los Interesados Estrategia de la Preparacién e Impacto del Cambio
Evaluacion del Impacto del Cambio

5.2.5 Desarrollar la Estrategia de Aprendizaje y Desarrollo

El propésito de la Estrategia de Aprendizaje y Desarrollo es definir el conocimiento, las habilidades y las
competencias necesarias para que las partes interesadas adopten el cambio, lo cual informa la creacién y la
entrega de programas de aprendizaje y desarrollo y cursos de capacitacién. Los componentes clave que identifica
la Estrategia de aprendlzaje y desarrollo son las aptitudes y competencias necesarias para actuar en el entorno
cambiado, las que necesitan capacitacién para cerrar la brecha de competencias, el contenido que debe impartir-
se, el método de entrega y los métodos para determinar la eficacia de la capacitacion.

Demostracion de la Necesidad

La Estrategia de Aprendizaje y Desarrollo deberia documentar lo que los interesados deben poder hacer de
manera diferente debido al cambio y cémo deben trabajar para tener éxito en el futuro. La estrategia asegura
que los interesados afectados estén equipados con los conocimientos, las aptitudes y las habilidades necesarias
para alcanzar el estado futuro.

Definiciéon de un Enfoque de Alto Nivel

La Estrategia de Aprendizaje y Desarrollo deberfa definir un enfoque de alto nivel que asegure la comprensién
del esfuerzo de trabajo previsto.

Explicando los diferentes métodos y herramientas de aprendizaje y desarrollo: El método de aprendizaje y
desarrollo depende del tipo de cambio y la cultura de la organizacién. Debe identificar los métodos e instrumen-
tos de aprendizaje y desarrollo mas eficaces al definir el enfoque de alto nivel. Los métodos clave de aprendizaje
y desarrollo pueden incluir

- Dirigido por un instructor (presencial y virtual)
- Basado en la computadora

- Webcasts/Podcasts

- Juegos de rol

- Simulaciones

- En el trabajo

- Gamificacién

Identificar posibles recursos: Algunas organizaciones tienen departamentos internos de aprendizaje y desa-
rrollo que pueden ser aprovechados para llevar a cabo el aprendizaje y el desarrollo. Otras organizaciones
recurrirdn a expertos externos en materia de consultoria o a la contratacién externa para llevar a cabo esas
actividades. El enfoque de alto nivel deberfa esbozar el plan de recursos para llevar a cabo el aprendizaje y
actividades de desarrollo.

Estimacion de una linea de tiempo: El plan de alto nivel debe incluir un calendario estimado para el aprendi-
zaje y el desarrollo que se ajuste al calendario del proyecto. El aprendizaje y el desarrollo deben estar lo suficien-
temente cerca del cambio real para que los interesados recuerden lo que aprendieron y puedan transferir las
nuevas aptitudes a sus puestos de trabajo.
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Identificaciéon de los productos propuestos: Es necesario definir en la estrategia de aprendizaje y desarrollo
los entregables y materiales de apoyo previstos para el aprendizaje y el desarrollo. Esto estableceri el esfuerzo
de trabajo que se espera que complete el aprendizaje y el desarrollo. Los entregables pueden incluir un plan de
aprendizaje y desarrollo, un plan de estudios, materiales (por ejemplo, un manual de usuario, una gufa de
referencia rapida) y una evaluacién.

Entre las consideraciones clave para definir el enfoque de aprendizaje y desarrollo pueden figurar las siguientes:

- Los costos de la licencia de las herramientas de capacitacién

- Puesta en marcha de entornos de formacién para impartir capacitacién sobre nuevas soluciones técnicas o
digitales

- Los datos utilizados en el material de capacitacién y cualquier requisito de privacidad de datos

- Un enfoque para pilotar el entrenamiento antes del despliegue para asegurar que es adecuado para el propésito
- Gobernanza para la aprobacién del contenido de la capacitacién, en particular si existe un requisito legal o
reglamentario

- Un enfoque para la transicién de la formacién del programa de cambio a "business as usual" capacitacién,
incluida la transferencia y la gestién de conocimientos

Determinar las Técnicas de Evaluacién

Hay una gran variedad de enfoques y técnicas para evaluar las actividades de aprendizaje. La Estrategia de
aprendizaje y desarrollo deberfa explicar la importancia de evaluar el aprendizaje y el desarrollo y la forma de
abordarlo. La medicién del éxito de un programa de aprendizaje y desarrollo demuestra si los participantes
aprendieron las habilidades necesarias. Los objetivos de aprendizaje deben utilizarse para definir el contenido de
la capacitacién y medir la adopcién después de la capacitacion. La identificacién de los objetivos del programa de
aprendizaje y desarrollo antes de la imparticién también permite al profesional del cambio evaluar el éxito de la
adopcidn tras la finalizacién de la capacitacion.

Outputs

Evaluacién de las Necesidades de Aprendizaje Estrategia de Aprendizaje y Desarrollo
Anélisis de los Interesados

5.2.6 Desarrollar la Estrategia de Medicién y Realizacion de Beneficios

El propésito de la Estrategia de Medicién y Realizacion de Beneficios es definir los criterios de éxito y las
medidas para vigilar si el cambio estd logrando los beneficios esperados y adaptar el efecto del cambio segiin sea
necesario.

Es importante comenzar a medir lo antes posible en el ciclo de vida del esfuerzo. Esto proporciona informacién
oportuna para calibrar la eficacia de la estrategia de cambio, mantener la aplicacién del cambio en el camino
correcto, permitir la correccién del rumbo y asegurar que se realicen los beneficios organizativos definidos en la
carta del proyecto.

Desarrollar la Estrategia de Medicion: Los objetivos y metas del cambio deben utilizarse para determinar lo
que se requiere para alcanzar el estado futuro. Estos objetivos deben ser especificos y cuantificables para que la
organizacién comprenda lo que se espera.

Copyright© 2014 Association of Change Management Professionals® (ACMP®) All Rights Reserved




Standard for Change Management ©

Otro aspecto de la Estrategia de Medicién es evaluar la eficacia de la estrategia utilizada para impulsar el
esfuerzo de cambio en si. Las dreas comunes de enfoque incluyen la comunicacién y el aprendizaje para permitir
el refinamiento segiin sea necesario. Las técnicas pueden incluir encuestas a las partes interesadas y la retroali-
mentacién de los gerentes de linea, los agentes de cambio y los grupos de discusién.

Estrategia de Realizacion de beneficios: Deben instalarse mecanismos para supervisar el logro de los objeti-
vos de rendimiento. Esos mecanismos incluyen la elaboracién del proceso, la reunién de datos y los requisitos de
presentacién de informes para cada medida.

Los componentes de la Estrategia de Realizacién de Beneficios son:

- Asignacién de propietarios para cada medida y objetivo

- Determinar cudndo y cémo se reuniran los datos de las mediciones, la frecuencia de presentacién de informes y
cdémo se compartira la informacién

- Creacién de un enfoque para abordar el deslizamiento o la lentitud en la consecucién de la medida

- Alinearse con las estrategias de recompensa

- Establecer plazos para abordar las cuestiones relacionadas con el logro de los objetivos
- Comunicar los objetivos de rendimiento a la organizacion

Outputs
Plan Estratégico Estrategia de Medicién y Realizacién de Beneficios
Metas y Objetivos del Cambio Objetivos Revisados de Rendimiento y Recompensas

Carta del Proyecto
Criterios de Exito

5.2.7 Desarrollar la Estrategia de Sostenibilidad

El propésito de la elaboracién de la Estrategia de Sostenibilidad es describir cémo el cambio se convertird en
parte del funcionamiento normal de la organizacién. Debe definir el enfoque de alto nivel para incorporar o
institucionalizar el cambio a fin de lograr los beneficios previstos e incluir todas las corrientes de la actividad de
gestién del cambio, como la comunicacién y el compromiso, el seguimiento de las mediciones, la gestién del
rendimiento, la recompensa y el reconocimiento, el aprendizaje y el desarrollo, el mantenimiento de la propiedad
y la mejora continua.

La Estrategia de Sostenibilidad detalla el enfoque para incorporar el cambio en la organizacién una vez que el
programa ha producido el cambio. Define los criterios de evaluacién de la sostenibilidad, incluyendo métricas de
rendimiento, indicadores culturales, comportamientos deseados de los empleados/clientes, indicadores clave de
rendimiento, tarjetas de puntuacién, voliimenes de transacciones, tasas de excepcién, puntuaciones de satisfac-
ci6én de los clientes y controles de temperatura de los empleados. También puede incluir actividades de sosteni-
miento de las funciones de apoyo al cambio.

La Estrategia de Sostenibilidad define el alcance, la escala, las funciones, las responsabilidades, los requisitos de
recursos, la rendicién de cuentas y la estructura de gobierno del programa de sostenimiento. Proporciona una
hoja de ruta clara para mantener las redes o comunidades de practica formales o informales que han apoyado la
iniciativa de cambio y esboza un plan a largo plazo para la gestién continua de los conocimientos. Las aportacio-
nes clave a la estrategia de sostenibilidad son las lecciones aprendidas en cada fase del programa de cambio.
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La Estrategia de Sostenibilidad debe abarcar:

- Comunicacién (socializacién continua del cambio)

- El seguimiento de las métricas

- Gestién de la actuacién profesional

- Recompensas y reconocimiento (vinculando las recompensas y el reconocimiento a los comportamientos
requeridos por el cambio)

- Propiedad sostenida (asegurando la transferencia de experiencia y conocimientos

- Transferencia de conocimientos (proceso coherente y eficaz para evaluar las competencias de los interesados y
las organizaciones, asi como los sistemas, estructuras y mecanismos necesarios para garantizar que los interesa-
dos desarrollen las aptitudes y la motivacién necesarias para actuar de la manera esperada en el nuevo entorno)
- Mejora continua de los procesos

Inputs Outputs

Caso del Negocio Estrategia de Sostenibilidad
Objetivos y Metas del Cambio
Evaluacién de Riesgos del Cambio
Documentacién y Carta del Pproyecto
Plan Estratégico

Criterios y medidas del Exito

5.3 Desarrollar el Plan de Gestion de Cambio

El propésito de Desarrollar el Plan de Gestion del Cambio es documentar las acciones, los plazos y los recur-
sos necesarios para llevar a cabo el cambio. La Estrategia de Gestién del Cambio proporciona el "por qué" y el
"qué", y el Plan de Gestién del Cambio proporciona el "cémo". El Plan de Gestién del Cambio es una serie de
planes componentes que definen el alcance del esfuerzo de cambio y la forma en que se llevara a cabo, se controla-
rd y se supervisara.

El Plan de Gestién del Cambio debe reflejar la complejidad general del esfuerzo de cambio y considerarla:

- Los objetivos/objetivos y los resultados previstos del esfuerzo de cambio definidos en 5.1 Evaluar el impacto
del cambio y la preparacién de la organizacién

- Pasos para abordar el cambio y por quién

- Cémo facilitar el esfuerzo de cambio

- Cémo se aplicard, se hard la transicién y se mantendra el esfuerzo de gestién del cambio

- Dependencias de las actividades del plan de cambio

- Supuestos, problemas y riesgos

Al elaborar el Plan de Gestién del Cambio, las preguntas que se deben considerar y responder pueden incluir:

- ¢Qué mecanismos se utilizardn para asegurar que la fuerza de trabajo tenga o adquiera las aptitudes y compe-
tencias necesarias?

- ¢Se necesitardn componentes tecnolégicos para facilitar la transicién? En caso afirmativo, jcémo se incorpora-
ran?
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- ¢Cémo se gestionard la logistica del ajuste de la fuerza de trabajo?
- ¢Qué mecanismos se utilizardn para asegurar que los comportamientos y actitudes necesarios han sido
adoptado? ¢Cémo se supervisaran los progresos?

5.3.1 Desarrollar un Plan Integral de Gestién del Cambio

El Plan de Gestién del Cambio debe incluir las acciones necesarias y las medidas de referencia en lo que
respecta al alcance de un esfuerzo de cambio, los beneficios previstos, los requisitos de las funciones, los recur-
sos, el calendario de actividades, el riesgo y la medicién. El nivel de detalle del plan de gestién del cambio debe
reflejar la complejidad y el riesgo del esfuerzo de cambio.

Los Componentes clave del Plan de Gestion del Cambio incluyen:

- Plan de Recursos: Define qué recursos (por ejemplo, personas, capacidad o conjunto de habilidades, ubica-
cibn, equipo) serdn necesarios para llevar a cabo las tareas.

- Plan de Patrocinio: Identifica a los patrocinadores del cambio y define un curso de accién para desarrollar y
fortalecer las competencias requeridas para liderar/patrocinar efectivamente una iniciativa de cambio.

- Plan de Participacion de las Partes Interesadas: Identifica las acciones para involucrar a los grupos e
individuos afectados por el cambio y luego mitigar su resistencia y conseguir su apoyo, adopcién y apropiacién
del cambio.

- Plan de Comunicacion: Define las audiencias internas y externas, los requisitos de informacién y retroali-
mentacién de quienes lideran y se ven afectados por el cambio, y las actividades y eventos especitficos de
comunicacion.

- Evaluacién del Impacto y Plan de Preparacién: Identifica las acciones, funciones y responsabilidades para
el andlisis detallado de los impactos tras el analisis de impacto de alto nivel realizado en la fase de evaluacion
descrita en 5.1 Evaluar el Impacto del Cambio y la Preparacion de la Organizacién. Detalla cémo y
cuando se captaran los impactos durante la fase de disefio, construccién y ejecucién del proyecto, incluida la
categorizacion y cartogratia de los impactos y la propiedad de la mitigacién y gestiéon de los impactos. El Plan
de Preparacién identifica los criterios de preparacién de la organizacién/cliente y el enfoque de gestién de la
preparacion.

- Plan de Aprendizaje y Desarrollo: Identifica las necesidades y las lagunas de conocimiento de los afectados
por el cambio y proporciona un curso de accién para preparar a los usuarios finales con las habilidades y los
conocimientos necesarios para navegar por el cambio.

- Plan de Medicion y Realizacion de Beneficios: Define los procesos y las medidas para supervisar y seguir
los progresos en los principales indicadores de rendimiento del proyecto, tal como se definen en la carta del
proyecto, e identifica cuando es necesario aplicar estrategias de mitigacion si el esfuerzo de cambio no alcanza
sus objetivos.

- Plan de Sostenibilidad: Proporciona un enfoque para mantener los nuevos procesos y lograr un método
diario de hacer negocios una vez que el cambio se haya convertido en una forma de trabajar y de hacer negocios
como de costumbre.

El Plan de Gestién del Cambio se compartira y revisara con los principales interesados y debera supervisarse y
actualizarse continuamente segtn sea necesario.

En las siguientes secciones se ofrecen los detalles especificos de los planes que lo componen.
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5.3.1.1 Plan de Recursos

El Plan de Recursos define los recursos humanos, fisicos y financieros necesarios para implementar los benefi-
cios esperados del esfuerzo de cambio. Identifica cémo adquirir recursos y un calendario para la utilizacién de
los mismos. En las siguientes secciones se describen los componentes clave del Plan de recursos.

Recursos Humanos

El Plan de Recursos define el tipo de trabajo necesario para apoyar el esfuerzo de gestién de cambios. Definir
los roles y responsabilidades para cada tipo de trabajo asegura que los individuos con ciertas habilidades y
capacidades estén en los roles correctos y realizando las tareas requeridas. Estos individuos van desde el apoyo
ejecutivo/patrocinador que impulsa el estfuerzo de cambio y los individuos responsables de liderar el esfuerzo de
cambio hasta aquellos que proporcionan apoyo y participan en el equipo de gestiéon del cambio.

Para asegurar que los recursos correctos cumplan las funciones clave en el esfuerzo de cambio, deben definirse
las aptitudes y capacidades, junto con el niimero de personas necesarias para cada funcién. Una persona puede
tener multiples funciones dependiendo del alcance del cambio, el tamaiio de la organizacién, la geogratia y otros
factores. El siguiente paso es realizar un andlisis de las deficiencias para determinar si las aptitudes requeridas
existen en la organizacién y pueden ser satisfechas por un interesado, o si se necesitardn terceros proveedores
de servicios (por ejemplo, consultores). El paso final es crear un plan de dotacién de personal que asigne
funciones e individuos a tareas especificas de gestiéon del cambio.

Recursos Fisicos

El Plan de Recursos determina los recursos fisicos necesarios para apoyar el esfuerzo de cambio. Los recursos
internos o los proveedores externos pueden proporcionar recursos fisicos tales como sistemas de hardware,
software y otra infraestructura técnica, asf como instalaciones, espacio de trabajo, mobiliario u otras necesida-
des fisicas para lograr los objetivos de la iniciativa.

Recursos Financieros

El Plan de Recursos asegura que los costos de todos los recursos que apoyan el estuerzo de cambio se presu-
puesten apropiadamente y se aprueben en el presupuesto general del plan del proyecto.

Los costos asociados al Plan de Recursos se ajustaran a un proceso definido de revisiéon y aprobacién. Los
recursos identificados en el plan se presupuestaran y dotardn de personal como parte del plan general del
proyecto.

Outputs

Recursos de Gestién del Cambio, Roles y Estrategia de Responsabilidades Plan de Recursos
Estrategia de Comunicacién

Estrategia de Aprendizaje y Desarrollo

Estrategia de Recursos del Cambio

Directrices y Politicas de Adquisicién
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5.3.1.2 Plan de Patrocinio

El Plan de Patrocinio debe definir cémo identificar, desarrollar y fortalecer las competencias necesarias para
dirigir/patrocinar una iniciativa de cambio. Este plan crea conciencia, establece la comprensién y define las
responsabilidades bésicas del lider/patrocinador en una actividad de gestién del cambio. Si un patrocinador se
resiste a cualquiera de las responsabilidades, entonces estas cuestiones deben abordarse en las primeras etapas.

Los componentes clave de un Plan de Patrocinio incluyen:

- Definicién de responsabilidades especificas para los lideres/patrocinadores

- Acuerdo de los dirigentes/patrocinadores sobre sus responsabilidades, incluida la forma en que trabajardn con
otras personas involucradas en la actividad de cambio

- Plan de aprendizaje y desarrollo para los lideres/patrocinadores

Outputs

Estrategia de Patrocinio Plan de Patrocinio
Evaluacion de la Alineacién de los Patrocinadores

Analisis de los Interesados

Evaluacion del Patrocinador

5.3.1.3 Plan de Participacion de las Partes Interesadas

En el Plan de Compromiso de los Interesados se esbozan las actividades y los pardmetros que se estableceran
para garantizar que los interesados y los grupos de interesados puedan hacer los cambios necesarios o completar
los pasos que ayudaran a que el cambio tenga éxito en una organizacién.

Las actividades de participacién de las partes interesadas estan disefladas para abordar los resultados de un
analisis de las partes interesadas. El Analisis de las partes interesadas identifica las lagunas entre el estado actual
de una parte interesada o grupo de partes interesadas y el estado futuro. Para que el cambio organizativo tenga
éxito, es necesario eliminar las lagunas que existen entre los estados actuales y futuros. Un buen andlisis de las
partes interesadas identifica los componentes clave de esas lagunas, y el plan de participacién de las partes
interesadas proporciona las actividades pertinentes para abordar los componentes y cerrar las lagunas.

En un Plan de Participacién de los Interesados pueden emplearse varias tacticas. Las actividades mas comunes
incluyen la comunicacién formal, bidireccional e informal; actividades de aprendizaje, desarrollo, capacitacién y
descubrimiento; y recompensas, reconocimiento, refuerzo y consecuencias. Los planes exitosos de participacién
de los interesados incluyen una métrica clara para garantizar que el plan cumpla con los resultados previstos. Al
disefiar las actividades de participacion de los interesados deben tenerse en cuenta varios factores, entre ellos la
cultura institucional, otras iniciativas de cambio que afecten a los interesados, las actividades que capten y
mantengan la atencién de un interesado, las necesidades de los interesados y la participacién especifica necesaria
para que se produzca un cambio satisfactorio en un interesado o grupo.

Como ocurre con muchos de los componentes de un cambio bien gestionado, el Andlisis de los Interesados y los
Planes de Participacién de los Interesados son iterativos. Los Planes de Participacion de las Partes Interesadas se
actualizan segin sea necesario y se ajustan en funcién de los pardmetros que miden la eficacia de las actividades.
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Los Planes de Participacién de las Partes Interesadas también incluyen actividades disefiadas para impulsar el
comportamiento de las partes interesadas que pueden afectar el éxito general del cambio. Estos tipos de activida-
des pueden incluir herramientas, plantillas y mensajes clave que permiten a las partes interesadas personalizar y
adecuar su comportamiento y sus mensajes a los empleados en los que intentan incidir. Estas actividades y su
calendario estdn impulsadas por factores como el plan del proyecto, el calendario del proyecto, la posicién o el
posible impacto del interesado o del grupo de interesados, y la situacién del cambio general en un momento
dado. Las actividades del plan de participacién de los interesados deben estar en consonancia con los planes de
patrocinio. Se puede recibir un mensaje mas claro y holistico cuando los patrocinadores del cambio y los interesa-
dos influyentes transmiten mensajes coherentes.

Inputs Outputs

Analisis de Interesados Plan de Compromiso de los Interesados
Estrategia de Compromiso de los Interesados

Estrategia de Comunicacién

Estrategia del Patrocinio

Riesgos del Cambio

5.3.1.4 Plan de Comunicacion

El Plan de Comunicacién define las audiencias internas y externas, la informacién y los requisitos de retroali-
mentacién de los que dirigen y se ven afectados por el cambio, asf como las actividades y eventos especificos de
comunicacién.

Las actividades de comunicacién estratégica pueden incluir mensajes que aborden el caso del cambio, la forma en
que el cambio se alinea con la estrategia de la organizacién, la razén por la que se produce el cambio, los resulta-
dos previstos, los beneficios del cambio y los riesgos o consecuencias de un esfuerzo fallido. Las comunicaciones
mads técticas podrian incluir informes de situacién y guifas de "cémo" para los cambios tecnolégicos. El plan de
comunicacién deberfa incluir todas las medidas necesarias para crear conciencia del cambio y esbozar claramente
lo que se espera de las personas afectadas por el cambio.

El Plan de Comunicacién incluye componentes clave como:

- Audiencia(s) destinataria(s): Segmenta los publicos interesados segtin la demografia, los resultados y el papel
que pueden desempenar los grupos interesados en un esfuerzo de cambio. A menudo hay multiples grupos de
interesados con diferentes necesidades de comunicacién, y las comunicaciones deben desarrollarse en consecuen-
cia. Los publicos deben abarcar a los interesados directamente afectados por el cambio, junto con los no atectados
pero que deben ser conscientes del cambio.

- Resultados: Define lo que el publico debe saber, pensar y hacer debido a las acciones de comunicacién. Algunas
comunicaciones pueden ser sélo con fines informativos, mientras que otras pueden ser necesarias para impulsar
comportamientos deseables.

- Remitente: Identifica de quién provendré la comunicacién. Las comunicaciones estratégicas deben provenir del
liderazgo de la organizacién o de otros lideres clave para asegurar el maximo impacto. El Patrocinador del
Cambio tipicamente se comunica con respecto a los temas que definen el cambio, y el patrocinador debe demos-
trar su apoyo. Otros lideres o el equipo de cambio pueden comunicarse directamente con los grupos de interesa-
dos para comunicaciones tacticas.
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- Mensajes clave: Describe las palabras y las imdgenes que impulsaran el logro del objetivo de comunicacién
previsto para cada grupo de interesados tinico.

- Canales de Comunicacion: Identifica las formas especificas en que la informacién se distribuye y se recibe de
las audiencias de las partes interesadas. Los canales deben seleccionarse en funcién de su eficacia potencial para
llegar a cada publico objetivo. Para lograr la maxima eficacia, la selecciéon de los canales debe tener en cuenta el
propésito de la comunicacién, la demografia de la audiencia, el contenido, la mensajerfa y los requisitos de
interaccién o retroalimentacién. Entre los ejemplos de canales de comunicacién figuran el correo electrénico, los
medios sociales, los ayuntamientos, los seminarios web, las reuniones, las intranets, los sitios de colaboracién, el
video, los boletines informativos, los carteles y la sefializacién digital. La mayoria de las actividades de cambio
requieren que se utilicen multiples canales para una comunicacién eficaz. Un plan de comunicacién eficaz debe
permitir conversaciones en ambos sentidos que ofrezcan oportunidades para la conversacién y el didlogo.

- Frecuencia: Especifica el nimero de veces que se comunicaran los mensajes clave en los canales seleccionados.
La mayoria de las actividades de cambio requieren una frecuencia relativamente alta de mensajes que se comuni-
can a los publicos interesados

- Tiempo: Define el calendario de las actividades de comunicacién. Esto garantiza la puntualidad de las comuni-
caciones y evita que se superpongan las comunicaciones de multiples interesados. La revisién de las comunicacio-
nes no relacionadas con el proyecto con respecto al plan de comunicacién de cambios puede evitar la saturacién.

- Costos y Recursos: Identifica los recursos y los costos asociados necesarios para producir y distribuir las
comunicaciones. Estos costos deben integrarse en el
el presupuesto del proyecto.

- Revisores y Aprobadores: Identifica a los individuos que necesitan revisar y aprobar el plan.

- Monitoreo y Retroalimentacion: La supervisién y el ajuste del Plan de Comunicacién aseguran la eficacia
continua para lograr los beneficios esperados del esfuerzo de cambio. Los mecanismos de retroalimentacién
claramente definidos (por ejemplo, encuestas, grupos de discusién, tickets de asistencia) evaltian la eficacia del
plan. Puede ser necesario modificar las comunicaciones para abordar las normas culturales de un una fuerza de
trabajo diversa.

Inputs Outputs

Estrategia de Comunicacién Plan de Comunicacién
Canales de Comunicacién Actuales, Herramientas y Métodos
Mensajes Clave

Estrategia de Aprendizaje y Desarrollo

Documentacién y Carta del Proyecto

Plan y Calendario del Proyecto

Estrategia del Patrocinio

Andlisis de Interesados

Estrategia de Compromiso de los Interesados

Estrategia de Transicién
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5.3.1.5 Plan de Aprendizaje y Desarrollo

El Plan de Aprendizaje y Desarrollo identifica las lagunas de conocimiento y las necesidades de capacitacién
de los afectados por el cambio y luego ofrece un curso de accién para desarrollar a los usuarios finales de manera
que estén preparados con nuevos conocimientos y habilidades para adoptar el cambio con éxito.

Los componentes clave del Plan de Aprendizaje y Desarrollo incluyen:

- Grupos de aprendizaje

- Curriculo de aprendizaje

- Inventario de aptitudes y analisis de las deficiencias de cada grupo de aprendizaje

- Herramientas de aprendizaje continuo (por ejemplo, ayudas de trabajo, consejos rapidos, preguntas frecuentes,
gufas de actualizacion)

- Plan de entrega de aprendizaje

- Plan de evaluacién y optimizacién del aprendizaje

El disefo y la ejecucién del Aprendizaje y el Desarrollo deben evaluarse continuamente y ajustarse segtlin sea
necesario para asegurar la eficacia continua a fin de lograr los beneficios previstos del estuerzo de cambio. El
plan debe identificar la capacitacién adicional y otros recursos de aprendizaje a medida que se introducen nuevas
fases o procesos.

Outputs

Estrategia de Desarrollo y Aprendizaje Plan de Desarrollo y Aprendizaje
Analisis de los Interesados
Evaluacién de Necesidades de Aprendizaje

5.3.1.6 Plan de Medicion y Realizacién de Beneficios

El Plan de Medicién y Realizacién de Beneficios define procesos y acciones para supervisar y seguir los
progresos de los principales indicadores de rendimiento del proyecto y los beneficios previstos, como se establece
en la Carta y el Plan Estratégico del Proyecto. El Plan de Medicién y Realizacién de Beneficios proporciona un
medio para identificar cudndo es necesario aplicar las estrategias de mitigacién si el esfuerzo no alcanza sus
objetivos.

El Plan de Medicién y Realizacién de Beneficios debe incluir el desempefio de referencia actual en relacién con
los objetivos y metas clave y hacer un seguimiento de la forma en que esos indicadores/objetivos clave se ven
afectados a lo largo del esfuerzo de cambio. Debe especificar actividades de medicién que proporcionen datos
vélidos y fiables para el seguimiento de la actividad y los efectos en el rendimiento.

Los componentes clave de un Plan de Medicién y Realizacién de Beneficios incluyen:

- Un programa de actividades de medicién, que incluye el tipo, la frecuencia, la forma de realizarlas y quién las
realiza

- Una plantilla de informe para comunicar los resultados de las mediciones a intervalos definidos a grupos e
individuos definidos que posean las mediciones y sean responsables de tomar medidas para asegurar que se
alcancen los objetivos
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Outputs

Estrategia de Medicién y Realizacién de Beneficios Plan de Medicién y Realizacién de Beneficios
Definicién del Cambio
Declaracién de la Visién

5.3.1.7 Plan de Sostenibilidad

Se deberia elaborar un Plan de Sostenibilidad para definir los mecanismos que se utilizardn para anclar e
incorporar el cambio una vez que se aplique y se determine que es efectivo.

El Plan de sostenibilidad deberfa incluir como minimo los siguientes componentes:

- Comunicacion: Mecanismos de comunicacién persuasiva y socializacién continua del cambio, ritos de despedi-
da (decir adids a las viejas formas de hacer las cosas) y ritos de mejora (reconocimiento de las ganancias rapidas
y adopcidén continua)

- Rastreo de Métricas: Proceso consistente y efectivo para la medicién continua y la informacién de resultados
para rastrear el progreso y asegurar resultados sostenidos

- Gestion de la Actuacion Profesional: Proceso coherente para observar y medir objetivamente los comporta-
mientos y actitudes deseados, incluido el proceso de evaluacién de la actuacién profesional, la promocién, la
degradacién y el traslado, y la capacitacién y el desarrollo

- Recompensas y Reconocimiento: Programa de incentivos intrinsecos y extrinsecos para reforzar los compor-
tamientos y actitudes deseados

- Mantener la Propiedad: Proceso coherente para asegurar la propiedad sostenida del cambio mediante la
transferencia continua de experiencia y conocimientos

- Mejora Continua: Mecanismos para responder a los cambios en las necesidades y aplicar mejoras basadas en
la retroalimentacién, las observaciones y las métricas

Entre las preguntas que deben considerarse y responderse al elaborar el Plan de sostenibilidad pueden figurar
las siguientes:

- ¢Cémo deberfan conmemorarse los logros organizativos que refuerzan el cambio?

- ¢Qué comportamientos deben ser observados y medidos regularmente?

- dQué resultados deberian observarse y medirse de forma regular?

- ¢Qué métricas deberfan utilizarse para medir los comportamientos y los resultados?
- ¢Qué mecanismos deberfan utilizarse para informar sobre los resultados?

- dQué criterios deben utilizarse para asignar las recompensas y los ascensos?

- dQué mecanismos deberfan utilizarse para la capacitacién, el entrenamiento y la
¢modelo de roles?

- dQué procesos y procedimientos deberian establecerse para asegurar la apropiacién sostenida del cambio?

- ¢Qué mecanismos de mejora continua abordaran las bajas tasas de adopcién y garantizaran que el cambio pase
a formar parte del funcionamiento normal de la organizacién?
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Outputs

Informe de Situacién / Anélisis de la Brecha de Beneficios | Plan de Sostenibilidad
Plan de Recursos

5.3.2 Integrar los Planes de Gestion del Cambio y de Gestion de Proyectos

La relacién entre la Gestién del Cambio y la Gestién de Proyectos depende en gran medida de la naturaleza del
programa de cambio, tal como se define en 4.4 Relacion con la Gestion de Proyectos.

Se recomienda que la relacion entre la Gestion del Proyecto y la Gestién del Cambio se defina en una etapa
temprana del proyecto, cuando se establezca la estructura de gobierno. Las estructuras comunes incluyen a los
profesionales de Gestién del Proyecto y Gestién del Cambio que funcionan como pares y alinean sus actividades
o posicionan a Gestién del Cambio como parte del Equipo del Proyecto con su propia corriente de trabajo.

La integracién de los planes de gestién del proyecto y de gestién del cambio puede garantizar que los interesa-
dos en la organizacién alineen sus esfuerzos para facilitar la adopcién del cambio. La integracién puede producir-
se en las siguientes dimensiones:

- Funciones y Responsabilidades: Definir la relacién del equipo de gestién del cambio con el equipo general
del proyecto y aclarar las responsabilidades de cada uno. Se debe establecer una asociacién de colaboracién para
maximizar el resultado satisfactorio del esfuerzo general.

- Metodologia y Plan: Seguir una metodologfa estructurada que se ajuste a la metodologia general de gestién
del proyecto. Los esfuerzos de gestién del cambio deben comenzar en la fase de iniciacién del proyecto.

- Herramientas y Recursos: Buscar oportunidades para aprovechar las herramientas comunes de ambas disci-
plinas para un enfoque holistico. El plan de comunicacién, los planes de evaluacién/mitigacién de riesgos y los
planes de recursos son herramientas comunes que se pueden aprovechar en la gestiéon del cambio y la gestién de
proyectos.

- Objetivos y Resultados: Establecer e integrar los objetivos de la gestién del cambio en lo que respecta a su
adopcién y utilizacién en los objetivos generales del plan del proyecto.

- Riesgos: Abordar los riesgos que se relacionan especificamente con las partes interesadas (por ejemplo, los
riesgos de resistencia). La responsabilidad de rastrear y mitigar los riesgos, en especial los relacionados con los
interesados, debe determinarse desde el principio el proyecto.

El jefe de Gestién del Cambio supervisara el plan de gestién del cambio para garantizar la alineacién con el
proyecto y comunicara las actualizaciones a los miembros del equipo apropiados.

Outputs
Plan de Gestién del Cambio Plan de Gestién del Cambio (actualizado)
Carta del Proyecto y Documentacién del Proyecto Plan del Proyecto (actualizado)

Plan y Calendario del Proyecto
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5.3.3 Examinar y Aprobar el Plan de Gestion del Cambio en Colaboracion con la Direccién
del Proyecto

El objetivo del Examen y la Aprobacién del Plan de Cambio en Colaboracién con la Direccién del Proyecto es
garantizar que la direccién del proyecto sea consciente de los hitos del plan de gestién del cambio y esté alineada
con ellos.

El Examen y la Aprobacién del Plan de Gestién del Cambio es necesario para asegurar que se incorpore al plan
del proyecto y que las actividades y los hitos se coordinen con las actividades del proyecto.

La colaboracién con la Direccién del Proyecto es esencial para evitar la duplicacién de esfuerzos, alinear los
planes de trabajo y aumentar la conciencia de los interesados.

Outputs

Plan de Gestién del Cambio Plan de Gestién del Cambio (aprobado)
Plan del Proyecto

5.3.4 Elaborar Mecanismos de Retroalimentacién para Supervisar el Rendimiento del Plan

La supervisiéon del rendimiento y el cumplimiento de los resultados generados por el Plan de Gestién del
Cambio permite ajustar el plan en respuesta al rendimiento. Los cambios en el El Plan del Proyecto, asi como
los resultados inesperados y los cambios de alcance, influirdn en el Plan de Gestién del Cambio.

La retroalimentacién vendrd de muchas fuentes. Las fuentes informales de retroalimentacién pueden incluir
conversaciones, respuestas por correo electrénico y foros de intercambio de informacién. Los mecanismos de
retroalimentacién recogen la retroalimentacién formal y permiten que el equipo desarrolle respuestas y supervi-
se la eficacia del Plan de Gestién del Cambio.

La retroalimentacién se debe recoger con frecuencia y se debe programar a intervalos apropiados para la
comparacién de los datos. La informacién recogida debe compartirse con el equipo de direccién del proyecto e
incorporarse a la planificacién de futuras actividades de gestién del cambio.

Outputs
Plan de Comunicacién Plan de Comunicacién (actualizado)
Plan de Aprendizaje y Desarrollo Plan de Aprendizaje y Desarrollo (actualizado)
Plan de Medicién y Realizacién de Beneficios Plan de Medicién y Realizacién de Beneficios (actualizado)
Calendario y Plan del Proyecto Plan de Participacién de los Interesados (actualizado)

Plan de Participacién de los Interesados

5.4 Ejecutar el Plan de Gestion del Cambio

El propésito de la Ejecucion del Plan de Gestién del Cambio es abordar los procesos de aplicacién para
realizar las actividades de cambio mediante la vigilancia, la medicién y el control de la ejecucién con respecto a
los planes de referencia.
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El Plan de Gestién del Cambio define la forma en que se aplicardn los controles internos. Implica la gestién de
personas (interesados y patrocinadores) y otros recursos, al tiempo que se desarrollan las competencias de los
empleados mediante el aprendizaje, el desarrollo y la transferencia de conocimientos.

La Ejecucién del Plan de Gestién del Cambio implica la alineacién de los objetivos estratégicos, la identificacién
de riesgos y la mitigacién y modificacién del plan segin sea necesario.

5.4.1 Ejecutar, Gestionar y Supervisar la Aplicacién del Plan de Gestion del Cambio

Ejecutar, Gestionar y Supervisar la Aplicacién del Plan de Gestién del Cambio requiere que todos los recursos,
estrategias, plazos, comunicaciones y aprendizajes se combinen para llevar a cabo del propésito del Plan de
Gestién del Cambio. Aplica los procesos identificados mediante evaluaciones y andlisis a las necesidades de
completar las tareas y actividades del Plan de Gestién del Cambio.

5.4.1.1 Ejecutar el Plan de Recursos

La coordinacién de las finanzas, las personas, la informacién y los recursos fisicos es necesaria para asegurar la
entrega del Plan de Recursos.

Gestion de los Recursos Financieros

Durante la ejecucién, el presupuesto previsto para el cambio serd controlado para que se puedan realizar gastos
responsables para cumplir con los resultados. Puede ser necesario revisar el presupuesto previsto a la luz de la
informacién adicional a medida que se inicia la ejecucién. Ello puede requerir un aumento, una disminucién o una
reasignacion del presupuesto entre las categorias de gastos, ejecutado mediante un proceso de solicitud controla-
do y aprobado por los interesados apropiados.

El proceso de gastos debe ser documentado y comprendido por todos los interesados, especialmente los que
ejercen el control sobre los gastos. Los controles incluiran el tipo y el monto de los gastos.

Deberfan prepararse informes periédicos de los gastos con cargo al presupuesto para los principales interesados a
fin de garantizar la transparencia.

Gestion de los Recursos Humanos

La Gestién de los Recursos Humanos es una funcién estratégica para determinar la utilizacién més eficaz de las
personas. Los beneficios previstos pueden retrasarse, disminuir o no realizarse nunca si no se dispone de los
recursos humanos adecuados cuando es necesario realizar e incorporar el cambio.

Pueden producirse conflictos de disponibilidad de recursos debido a la existencia de prioridades contrapuestas, a
la coincidencia de tareas o a circunstancias inevitables. Esos conflictos pueden requerir la reprogramacién de
actividades y podrian dar lugar a cambios en las necesidades de recursos para las actividades actuales o posterio-
res.

Deberfan definirse las funciones especificas, junto con los conjuntos de aptitudes, los niveles de experiencia y la
duracién del compromiso que se requieren. Es necesario definir, comprender y documentar plenamente los
procesos de contratacién de los diferentes tipos de recursos (por ejemplo, empleados permanentes, contratistas,
consultores) para permitir la ejecucién del plan de Recursos Humanos.
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Los Recursos Humanos deben ser contratados, seleccionados y orientados al proyecto e integrados con el equipo
de cambio a fin de crear capacidad de cambio y apoyar el plan de recursos.

Gestion de los Recursos de Informacion

La Gestién de los Recursos de Informacién implica un proceso sistemdtico para crear, almacenar, compartir y
difundir registros de datos, documentos e informes relacionados con el Cambio Esfuerzo de Gestién.

Se deben establecer procesos para autorizar qué grupos de interesados pueden crear, revisar, actualizar o eliminar
ciertos tipos de registros, documentos e informes. Se espera y es aceptable que los interesados afectados por un
cambio no puedan acceder a los registros, documentos e informes confidenciales y de otro tipo. Los depésitos de
informacién (por ejemplo, el sistema electrénico de intercambio de archivos, el sitio web de colaboracién, los
documentos fisicos) pueden proporcionar un acceso de seguridad apropiado para grupos de interesados especifi-
COs.

Entre los recursos de la organizacién que pueden prestar asistencia figuran la funcién de tecnologfa/servicios de
informacién (TI/SI) y la funcién de retencién de registros/documentos juridicos.

Gestion de los Recursos Fisicos

La Gestién de los Recursos Fisicos implica asegurar la disponibilidad de instalaciones, equipo y suministros
adecuados. Las funciones principales incluyen la identificacién de lo que se necesita y la garantia de que los
proveedores proporcionen el equipo y los materiales necesarios para realizar el cambio. También supone gestio-
nar la relacién de compra, lo que incluye negociar con los proveedores para llegar a acuerdos que aporten valor y
cumplan los requisitos de la organizacién, llevar registros precisos de los materiales y adoptar las medidas
apropiadas en caso de que surjan problemas con los materiales.

Se deben establecer procesos para vigilar los recursos fisicos y su rendimiento. Esos procesos garantizaran que se
mantengan los niveles de servicio y entrega, que los recursos fisicos se utilicen de manera eficiente y que los
proveedores realicen las actividades y los resultados deseados.

Deben adquirirse recursos tales como edificios, salas, tecnologia y otras necesidades fisicas para apoyar la ejecu-
cién del plan. Los recursos fisicos deben satisfacer las necesidades especificadas durante la planificacién y abarcar
aspectos como la calidad, la cantidad y la duracién. Deben contratarse o adquirirse mediante un proceso de
control acordado y documentado para garantizar que se satisfagan las necesidades y se obtenga el valor.

Inputs Outputs

Plan de Gestién del Cambio Plan de gestién del cambio
Plan y Calendario del Proyecto Actualizacién de los recursos financieros/Informes sobre las
Plan de Recursos repercusiones

Actualizacién de recursos humanos/informes sobre las repercu-
siones

5.4.1.2 Ejecutar el Plan de Comunicacidén

El éxito de un Programa de Gestién del Cambio requiere la aplicacién efectiva del Plan de Comunicacién.
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Ejecutar el Plan de Comunicacién Establecido

La audiencia y sus caracteristicas especificas (por ejemplo, el tamafio de la organizacién, la ubicacién de los
trabajadores, el nivel de resistencia al cambio) sirven de base para personalizar los métodos de mensajeria y
entrega. Xl mensaje debe elaborarse teniendo en cuenta la cultura de las partes interesadas y de la organizacién,
y debe estar en consonancia con el objetivo de cada acto de comunicacién. Cuando sean eficaces, los interesados
son capaces de crear conciencia, establecer un entendimiento y definir responsabilidades basicas en torno a la
entrega de mensajes.

Entrega de Mensajes

Los mensajes se entregan a través del método que se considera més efectivo para la comunicacién. Ademds, los
mensajes se entregan en una fase especifica del proyecto para garantizar que los interesados reciban los mensajes
correctos en el momento oportuno. Los expertos en el tema de las comunicaciones pueden proporcionar orienta-
cién para la entrega de las mismas y evaluar periédicamente su eficacia.

Retroalimentacion
Los canales y mecanismos de retroalimentacién identificados en la Estrategia de Comunicacién deben ser

ejecutados, ya que ofrecen a los interesados la oportunidad de hacer preguntas y proporcionar actualizaciones
sobre la forma en que estan experimentando el cambio.

Outputs

Plan del Proyecto Entrega de la Comunicacién
Plan de Comunicacién
Plan de Involucramiento de los Interesados

5.4.1.3 Ejecutar el Plan de Patrocinio

El Patrocinio tiene mas éxito cuando los lideres reconocen el lado popular del cambio y participan visiblemente
con los interesados en todo el proyecto. El patrocinador del cambio crea conciencia directamente con los intere-
sados sobre la necesidad del cambio.

Preparar a los Patrocinadores

El equipo de gestién del cambio revisa el papel del patrocinio con cada lider involucrado en la iniciativa de
cambio y proporciona entrenamiento de gestién de cambio donde sea necesario. El entrenamiento debe abordar
la necesidad de que los patrocinadores entiendan su papel, responsabilidades y expectativas e incluyen acciones
identificables que apoyan visiblemente el cambio exitoso, ejemplos de buenas actividades de patrocinio y errores
comunes de los patrocinadores. El patrocinador también debe recibir comunicaciones preparadas y orientacién
para transmitir mensajes a los grupos interesados.

Mantener el Compromiso del Patrocinador

El Responsable de la Gestién del Cambio debe proporcionar al patrocinador actualizaciones periddicas sobre el
estado de la iniciativa de cambio.

Copyright© 2014 Association of Change Management Professionals® (ACMP®) All Rights Reserved




Standard for Change Management ©

Outputs

Plan del patrocinio Patrocinar Actividades de Construccién de
Plan de comunicacién Competencias
Plan de involucramiento de los Interesados

5.4.1.4 Ejecutar el Plan de Participacion de los Interesados

La participacién efectiva de los interesados es fundamental para garantizar la ejecucién satisfactoria del Plan de
Gestién del Cambio.

El Plan de Participacién de las Partes Interesadas establece las tareas que deben ejecutarse para asegurar que
todas las partes interesadas comprendan y adopten el cambio. La ejecucién del plan reducird significativamente
las consecuencias inciertas e identificard los beneficios del cambio para las partes interesadas. La ejecucién eficaz
del plan permitira a los interesados adoptar el cambio rdpidamente y con menos resistencia, al tiempo que se
comprenden sus beneficios para la organizacién y el interesado individual.

Gestion de la Resistencia

El tratamiento y la gestiéon de la resistencia para asegurar una transicion satisfactoria al futuro estado debe
contar con la participacién de varios lideres dentro de la organizacién. Los aspectos clave de las funciones de los
puestos de trabajo, la gestién del rendimiento, las necesidades de aprendizaje y los recursos de desarrollo
organizativo deberfan considerarse y revisarse regularmente a lo largo de la iniciativa de cambio. Estos exame-
nes deberfan incluir una comunicacién regular con los lideres y funciones de apoyo, segtin sea necesario, para
asegurar que la resistencia se maneje adecuadamente.

Inputs Outputs

Plan del Involucramiento de los Interesados Actividades del Involucramiento de los Interesados
Plan de Patrocinio Actividades del Involucramiento del Patrocinador
Plan de Comunicacién Actividades de la Gestion de la Resistencia

5.4.1.5 Ejecutar el Plan de Aprendizaje y Desarrollo

Las iniciativas de cambio requieren una gestién activa del proceso de aprendizaje para aumentar las aptitudes de
los interesados y desarrollar las competencias necesarias mediante actividades de aprendizaje adecuadas. El
aprendizaje y el desarrollo pueden incluir actividades de capacitacién y desarrollo, asi como la evaluacién de los
conocimientos, las aptitudes y las actitudes antes y después de las actividades de aprendizaje.

Definir los objetivos de aprendizaje

Los objetivos de aprendizaje deben estar claramente establecidos, ser mensurables, realistas y apropiados para el
nivel del alumno. Deben ser coherentes con los objetivos de la estrategia de gestién del cambio y definir lo que el
educando sabra o podré hacer gracias a la actividad de aprendizaje. Deben proporcionar una base para evaluar los
logros del educando.
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Ejecutar el Plan de Aprendizaje y Desarrollo

Como se indica en el Plan de Aprendizaje y Desarrollo 5.3.1.5, cada grupo de aprendizaje tiene un plan de
estudios tnico que se ejecutard. El primer paso para ejecutar el plan es asegurarse de que se han elaborado los
materiales didécticos que respaldan el plan de estudios (por ejemplo, ayudas para el trabajo, manuales de uso,
gufas de referencia rapida). En segundo lugar, la logistica de la actividad de aprendizaje para cada grupo debe
completarse de acuerdo con el método y el calendario de entrega (por ejemplo, reservar una sala de conferencias,
organizar una reunién en linea). Por tltimo, el plan de estudios se entrega al grupo especificado de acuerdo con
el plan. Como se indica en la Estrategia de Aprendizaje y Desarrollo, puede haber otros recursos, como un
proveedor externo que realice la actividad de aprendizaje.

Evaluar las Actividades de Aprendizaje

La medicién del éxito de las actividades de aprendizaje y desarrollo demuestra si los participantes aprendieron
las habilidades necesarias. Los objetivos elaborados antes de la ejecuciéon serviran de base para la evaluacion.

No todas las actividades de aprendizaje producirdn los beneficios esperados, posiblemente porque una leccién fue
mal entendida, mal aplicada o no fue aplicable a la situacién o al puablico. Las actividades de aprendizaje que no
produzcan los beneficios esperados deben ser reevaluadas y luego modificadas o eliminadas.

La medicién del aprendizaje debe determinar qué conocimientos se obtuvieron, las aptitudes que se desarrolla-
ron o mejoraron y la frecuencia y eficacia con que se utilizan los nuevos conocimientos y aptitudes en el trabajo.
También puede determinar si las actitudes han cambiado. Se pueden utilizar diversos métodos para evaluar los
efectos del aprendizaje, como las reacciones de los alumnos, las observaciones de los supervisores y las evalua-
ciones de la actuacién profesional.

La evaluacién debe mostrar los indicadores tangibles e intangibles resultantes de las actividades de aprendizaje
y desarrollo.

Indicadores Tangibles Indicadores Intangibles

Conocimiento y Habilidades Comunicacién Efectiva
Rendimiento del Trabajo Calidad en la Toma de Decisiones
Productividad Propicia el Trabajo en Equipo
Tiempo de Respuesta Satisfaccién Laboral

Volumen de Ventas y Niveles de Servicio Rango de Estrés

Solicitudes de Ayuda

Outputs

Plan de Desarrollo y Aprendizaje Reportes de Evaluacién de Aprendizaje y
Recursos para el Cambio, Roles, y Plan de Responsabilidades | Desempeiio

Fomentar el Desarrollo y el Aprendizaje

Materiales (por ejemplo, materiales para el trabajo)

5.4.1.6 Ejecutar la Medicidén y la Realizaciéon de Beneficios

Las mediciones precisas proporcionan una indicacién del nivel de adopcién por los interesados, el grado de
preparacién de éstos (conocimientos y capacidad) y el éxito del proyecto de cambio. Las mediciones deben
comunicarse a todos los patrocinadores y a los responsables del proyecto. Los procesos pueden adaptarse sobre
la base de los resultados de las mediciones para garantizar el cumplimiento de los objetivos.

P
N
|
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Seguimiento y Medicion de los Beneficios

Este proceso implica el seguimiento y la medicién de los beneficios en relacién con las metas para garantizar que
los cambios se ajusten a los objetivos de la organizacién y a los beneficios previstos, tal como se describen en el
estudio de viabilidad. Implica la medicién con respecto a los datos de referencia y el objetivo, el trazado de los
progresos y el examen de la eficacia de la gestién de los beneficios. También incluye informar a las partes intere-
sadas de los progresos

en la realizacién de los beneficios y la evaluacién del rendimiento de las operaciones de organizacién modificadas
con respecto a las lineas de base del rendimiento.

Supervisiéon de los Progresos

Los progresos deben vigilarse continuamente durante la ejecucién para probar y evaluar la conciencia de las
partes interesadas sobre el cambio (y, por consiguiente, el éxito de las comunicaciones), a fin de comprender los
beneficios del cambio y determinar el impacto mas amplio del mismo. Esta vigilancia puede proporcionar una
estimacién del compromiso y el apoyo de los interesados en el cambio.

La vigilancia del progreso permite al equipo de gestién del cambio informar de los resultados y hacer un segui-
miento del progreso por segmentos individuales de interesados utilizando técnicas apropiadas y vigilando el
movimiento de personal, las ausencias, los retrasos y otros factores.

La vigilancia eficaz de los progresos proporciona la informacién necesaria para que el comité de representantes
de las partes interesadas pueda tomar decisiones para ajustar el curso de la ejecucién.

Comunicaciones con los Interesados

El Jete de Gestién del Cambio debe informar frecuente y honestamente sobre el estado del cambio. Esta persona
debe describir los progresos realizados en el periodo anterior, los impedimentos con los que se esta tropezando
actualmente y los posibles obstdculos para el progreso. Las comunicaciones deben utilizar los canales apropiados.

Retroalimentacion de las Partes Interesadas

La Retroalimentacién de los interesados proporciona pruebas de los beneficios logrados hasta la fecha, de los que
quedan por lograr y de los que ya no son vélidos.

Realizaciéon de Beneficios

Lograr que los interesados afectados adopten los cambios previstos es el primer paso para la realizacién de los
beneficios. La adopcién de los cambios planificados, o el cambio exitoso de la forma en que las personas piensan,
actian y se comportan para alinearse con el estado futuro, deberfa resultar en el logro de resultados organizacio-
nales (por ejemplo, una mejor experiencia del cliente, una mayor eficiencia, un mayor nivel de destreza de los
empleados). Cuando se combinan, estos resultados organizacionales previstos deberfan conducir a la realizacién
de los beneficios previstos descritos en el caso comercial (por ejemplo, aumento de las ventas, ahorro de costos,
mejora de la participacién en el mercado).

La Ejecucién del plan para la medicién e informacién del progreso hacia la preparacién para el cambio, la adop-
cién, el logro de los resultados organizacionales y la realizacién de los beneficios deberfa implicar la participacién
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de la unidad comercial afectada a fin de obtener aportes y acuerdos sobre las mediciones y los resultados. Esta
participacién también es importante para facilitar la posible transferencia de la responsabilidad de la medicién y
la presentacién de informes que se requiere durante un tiempo que va mas alla de la participacién del profesional

del cambio.
Outputs
Plan de Gestién del Cambio Reportes de Medicién y Realizacién de Beneficios
Plan de Medicién y Realizaciéon de Beneficios Actividades para la Realizaciéon de Beneficios

5.4.1.7 Ejecutar el Plan de Sostenibilidad

El Cambio debe gestionarse continuamente para lograr resultados sostenidos mediante la adopcién del cambio y
los valores, principios y procesos asociados. El Plan de Sostenibilidad de la ejecucién debe desencadenar las
actividades y mecanismos necesarios para cultivar una cultura que sostenga el cambio una vez que éste se haya
aplicado y se haya determinado que es efectivo, y para ayudar a garantizar que no se produzca un retroceso a la
condicién de estado actual anterior.

Las actividades y mecanismos deben incluir como minimo los siguientes componentes:

- Comunicacion: Mecanismos de comunicacién persuasiva y socializacién continua del cambio, ritos de despedi-
da (decir adids a las viejas formas de hacer las cosas) y ritos de mejora (reconocimiento de las ganancias rapidas y
adopcién continua)

- Rastreo de Métricas: Proceso consistente y efectivo para sostener la medicién y la informacién de resultados
para rastrear el progreso y asegurar los resultados

- Gestion de la Actuacion Profesional: Proceso coherente de observacién y medicién objetiva de comporta-
mientos y actitudes sostenidos, incluido el proceso de evaluacién de la actuacién profesional; promocién, descenso
de categorfa y transferencia; y aprendizaje y desarrollo

- Recompensas y Reconocimiento: Programa de incentivos intrinsecos y extrinsecos para mantener los com-
portamientos y actitudes alcanzados

- Mantener la Propiedad: Proceso coherente para asegurar la propiedad sostenida del cambio mediante la
transferencia continua de experiencia y conocimientos

- Mejora Continua: Mecanismos para responder a los cambios en las necesidades y aplicar mejoras basadas en la
retroalimentacién, las observaciones y las métricas.

Outputs
Plan de Sostenibilidad Eventos de Comunicacién
Medicién de Fundamentos o Criterios Bésicos Revision de Beneficios

Reportes del Desempeiio del Negocio
Evaluaciones y Revisiones

5.4.2 Modificar el Plan de Gestion de Cambio Segun sea Necesario

Por lo general, el Plan de Gestién del Cambio requerird modificaciones a lo largo del ciclo de vida del cambio a
fin de asegurar que los resultados se mantengan correctamente alineados con las necesidades de la organizacién.

Los lideres del cambio deben revisar los objetivos y hacer los ajustes necesarios para mantener el impulso y
obtener resultados. Los ajustes pueden incluir la adicién, eliminacién o realineacién de los componentes del
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programa de cambio para reforzar el cambio o disminuir o acelerar el cambio en respuesta a presiones internas o
externas. Los cambios en los resultados deben ser controlados a través de procedimientos formales que estén
alineados con el marco de control de cambios de la organizacién. Una vez que se haya aprobado un cambio en el
plan o estrategia de gestién del cambio, la decisién debe comunicarse a todas las partes interesadas pertinentes.

Outputs

Plan de Gestién del Cambio Plan de Gestién del Cambio (actualizado)
Plan y Calendario del Proyecto

5.5 Completar el Esfuerzo de Gestion del Cambio

El propésito de Completar el Esfuerzo de Gestion del Cambio es documentar las acciones y recursos necesa-
rios para cerrar el cambio. El esfuerzo de cierre es el punto en el que se produce una transicién clara a las
actividades de mantenimiento o sostenimiento.

5.5.1 Evaluar el Resultado en Relacion con los Objetivos

El Esfuerzo de Gestién del Cambio debe incluir las siguientes medidas, segtin sea necesario, para evaluar los
resultados en relacién con los objetivos:

- Comparar los resultados del esfuerzo de gestion del cambio con los objetivos de cambio establecidos al comien-
zo del esfuerzo de cambio

- Comparar los resultados del esfuerzo de gestiéon del cambio con los objetivos del proyecto o programa (si se
utiliza la gestién del proyecto o programa)

- Documentar el resultado de las comparaciones apropiadas que indiquen que los esfuerzos de cambio cumplie-
ron los objetivos, no cumplieron los objetivos o excedieron los objetivos

- Revisar los resultados con los lideres/interesados apropiados

Outputs
Objetivos y Metas del Cambio Analisis de los Resultados de los Objetivos del
Plan de Medicién y Realizaciéon de Beneficios Cambio y Siguientes Pasos

5.5.2 Disefar y Llevar a Cabo la Evaluacion de las Lecciones Aprendidas y Proporcionar
Resultados para Establecer las Mejores Practicas Internas

El propésito de llevar a cabo las lecciones aprendidas es evaluar el éxito o los resultados de la adopcién del
Programa de Gestién del Cambio, documentar lo que ha ido bien, registrar los aprendizajes y compartir las
mejoras para futuros programas de gestién del cambio con otros profesionales u organizaciones de gestién del
cambio. Este paso lo lleva a cabo el Lider de Gestién del Cambio en conjunto con el gerente del proyecto (cuan-
do es posible). La evaluacién final de las lecciones aprendidas utiliza la retroalimentacién colectiva del equipo y
de las partes interesadas/clientes para comprender el resultado del programa de gestién del cambio y documen-
tar las mejoras. También proporciona una validacién ttil de cualquier cuestién o actividad de gestién del cambio
pendiente.

La realizacién de una evaluacién de las lecciones aprendidas refuerza el compromiso del equipo con la continua-
cién y el mantenimiento del éxito del cambio. También permite una retroalimentacién bidireccional respecto de

=
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Las actividades de una evaluacién de las lecciones aprendidas son:

- Examinar las actividades y los documentos de gestién del cambio

- Identificar y reconocer los resultados positivos y las oportunidades de mejora

- Elaborar un plan de reparacién para las actividades de gestiéon del cambio a fin de abordar las cuestiones
fundamentales

- Verificar y documentar las acciones para proyectos futuros

- Documentar las lecciones aprendidas en una base de datos de gestién de los conocimientos o en un lugar comtn
de almacenamiento de documentos para compartirlas con otros profesionales de la gestién del cambio

Identificar el Grupo Adecuado para Realizar la Evaluacién

Se puede identificar a las personas y grupos clave afectados para su participacién utilizando los productos
entregados. La direccién de gestién del cambio lleva a cabo una evaluacién de las lecciones aprendidas reuniendo
a los miembros del equipo, las principales partes interesadas, el patrocinador del proyecto, la direccién, el perso-
nal/clientes afectados y otras partes apropiadas.

Realizar la Evaluacién de las Lecciones Aprendidas
El propésito de reunir a los individuos clave durante este proceso es:

- Revisar los objetivos de la gestién del cambio

- Examinar cada fase y sus objetivos clave

- Examinar la eficacia de cada corriente de trabajo de gestién del cambio en relacién con sus objetivos clave y
resultados definidos

- Examinar la eficacia del enfoque y los métodos de trabajo - Verificar que se hayan alcanzado los objetivos de
gestién del cambio de la iniciativa y validar los principales acciones de cambio para proyectos futuros

- Identificar los buenos resultados y los puntos de mejora, incluyendo cualquier posible mitigacién o mejora
basada en la iniciativa actual

- Examinar las actividades y los documentos de gestién del cambio en busca de otras pricticas 6ptimas o futuras
mejoras

- Determinar qué disefios, estrategias y lecciones aprendidas contribuiran a la mejorfa interna practicas en el
futuro

- Actualizar la base de datos de gestién de conocimientos o el lugar comin de almacenamiento de documentos
para compartir las lecciones aprendidas con otros profesionales de la gestiéon del cambio

La Guia de Gestién del Cambio produce un documento que presenta las lecciones aprendidas de manera l6gica.
El documento debe proporcionar orientacién y las mejores précticas para futuras iniciativas de cambio.

El documento de evaluacién de las lecciones aprendidas deberia considerar preguntas como:

- ¢Cuadles son las actividades repetibles y exitosas?

- ¢Cémo podemos asegurar que los proyectos futuros vayan tan bien o mejor?
- ¢Qué consejos darfa a los futuros equipos?

- ¢Cudles son algunos éxitos individuales?
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Outputs

Caso del Cambio Evaluacién de Lecciones Aprendidas
Criterios y Medicién de Exito Plan de Remediacion
Plan de Gestién del Cambio

5.5.3 Obtener la Aprobacion para la Terminacion, Transferencia de Propiedad y Liberaciéon
de Recursos

Es necesario completar varias actividades durante este paso final para cerrar formalmente el cambio.
Obtener la Aprobacién para la Finalizacion

Se debe solicitar la aprobacién del comité directivo de las partes interesadas, el patrocinador principal o el cliente
que confirme que se han cumplido las condiciones del cierre, incluyendo:

- Una evaluacién de los resultados en relacién con los objetivos segtin el alcance acordado del cambio

- Un informe de las lecciones aprendidas a través del cambio

- Un documento que demuestre la transterencia de los resultados del cambio a la interesados propietarios opera-
tivos

- Un plan para liberar cualquier recurso de cambio restante

Transferir la Apropiacién

La apropiacién de todos los resultados del cambio (procesos, tecnologfa, organizaciones y otros resultados) debe
transferirse de los recursos del cambio a los recursos operacionales de los interesados. Esto debe quedar demos-
trado por el acuerdo escrito de ambas partes. Ademis, la transferencia de los planes estratégicos futuros también
debe ocurrir si es parte de los resultados.

Liberacion de Recursos

Todos los recursos de cambio deben ser liberados y puestos a disposicién para ser utilizados en otros esfuerzos
de cambio.

Inputs Outputs
Objetivos y Metas del Cambio Informe Final Resumido
Plan de Medicién y Realizaciéon de Beneficios Finalizacién de la Iniciativa de Cambio

Reporte de Lecciones Aprendidas

Plan de Estrategia Futura
Transferencia de Apropiacién y Acuerdo
Aprobacién de la Liberacion de Recursos
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Apéndice A: Declaracion de la Gestion del Cambio del ACMP

Introduccion

La Association of Change Management Professionals® (ACMP) es una organizacién de membresia global cuyo
propésito es avanzar en la disciplina de la gestién del cambio. La ACMP proporciona:

1. Un entorno estructurado para facilitar la gestién del cambio como disciplina profesional.

2. Un programa de reconocimiento y certificaciéon profesional para la gestién del cambio profesionales.

8. Oportunidades de crecimiento profesional, creacién de redes y aprendizaje.

4. Una norma mundialmente reconocida de gestién del cambio generalmente aceptada y eficaz normas, practicas
y procesos.

5. Identificacién de nuevas tendencias, necesidades y oportunidades para avanzar en este campo.

Para cumplir sus propésitos, la ACMP desarrolla y promueve una definicién y comprensién comun de la discipli-
na de la gestién del cambio. Esto incluye un léxico comtn; los conocimientos, habilidades y destrezas que se
esperan de un profesional de la gestién del cambio; y los procesos y practicas que se aplican a la mayoria de las
implementaciones de la gestién del cambio.

Este documento proporciona las condiciones limites para los programas de Certificacién de Gestién del Cambio
de la ACMP y sirve como marco de orientacién para el desarrollo de una norma de gestién del cambio. La
ACMP reconoce la gestién del cambio como una disciplina profesional y proporciona normas y certificacién para
apoyar a los profesionales en este campo.

Definicion de la Gestion del Cambio

El ACMP define la Gestién del Cambio como la aplicacién de conocimientos, aptitudes, habilidades, metodolo-
gias, procesos, herramientas y técnicas para hacer la transicién de un individuo o grupo de un estado actual a un
estado futuro para lograr los beneficios esperados y los objetivos de la organizacién. Los procesos de gestién del
cambio, cuando se aplican correctamente, garantizan a los individuos de una organizacién una transicién eficien-
te y eficaz a través del cambio, de modo que se cumplan los objetivos de la organizacién. La gestiéon del cambio
es parte integrante del proceso general de cambio e idealmente comienza en el inicio del cambio. La definicién
del ACMP supone que la organizacién ha convenido en la necesidad del cambio y ha identificado la naturaleza
del mismo.

Alcance y Limites

La norma de Gestién del Cambio del ACMP se superpondra con otras disciplinas profesionales que pueden
tener sus propias normas y certificacién. Los agentes de cambio efectivos necesitardn fuertes habilidades de
liderazgo, habilidades interpersonales, inteligencia emocional y excelentes habilidades de comunicacién verbal y
escrita. Necesitaran navegar en entornos politicos complejos, operar dentro de varias culturas geogrificas y
organizativas, trabajar en miltiples niveles dentro de una organizacién, y comprometerse con muchos tipos
diferentes de personalidades en el lugar de trabajo. Los profesionales de la gestién del cambio necesitan un
amplio conjunto de conocimientos y aptitudes que les permitan ser eficaces gestores del cambio y consultores
del cambio.
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Sin embargo, cualquier intento de crear una norma y un programa de certificacién que aborde todas estas areas
de conocimientos y aptitudes serfa problematico en cuanto a su alcance y subjetivo en cuanto a su aplicacién. Por
lo tanto, el ACMP creard una norma objetiva y mensurable para la aplicacién de la gestién del cambio como
disciplina profesional, pero no certificara la eficacia relativa de una "persona" como gestor o consultor del cambio.
Esta distincién permite la creacién de una norma de gestién del cambio y un programa de certificacién con las
siguientes caracteristicas:

1. El estandar de gestién del cambio de la ACMP tendra lfmites definidos.

2. El estandar de gestién del cambio de ACMP no se superpondré con otras disciplinas profesionales, que pueden
tener sus propias normas y certificacién.

3. El estandar de gestién del cambio de la ACMP tendra objetivos y criterios de medicién de rendimiento.

El resultado neto de esta distincién entre certificar a una persona como "gestor efectivo del cambio" y certificar
en la practica de la gestién del cambio es que algunas dreas de conocimientos y aptitudes de un gestor efectivo del
cambio quedaran fuera del alcance del proceso de certificacién y normas del ACMP, al menos para el desarrollo
inicial de las certificaciones de nivel 1 y nivel 2. Por ejemplo, el ACMP no desarrollard normas y certificaciéon
para competencias generales de liderazgo, competencias interculturales, habilidades interpersonales o habilidades
de consulta. E1 ACMP podra examinar estas dreas mds amplias de conocimiento y habilidades en términos de su
impacto en la gestién efectiva del cambio en un momento futuro.

La ACMP también reconoce que la gestién del cambio es una disciplina complementaria de otras disciplinas
profesionales que trabajan juntas para lograr el cambio. Por ejemplo, los cambios en las organizaciones pueden
afectar a los procesos de trabajo de los interesados, las aplicaciones informadticas, los sistemas, las herramientas,
las estructuras organizativas, las descripciones de los puestos de trabajo, los lugares de trabajo o el entorno
laboral general. Cada tipo de cambio requiere diferentes disciplinas profesionales para desarrollar el elemento
técnico del cambio, incluido el desarrollo de hardware, el desarrollo de software, el disefio de la estructura
organizativa, el disefio de las funciones del puesto, el desarrollo de estrategias y el disefio de procesos y flujos de
trabajo.

Las disciplinas profesionales que crean los elementos técnicos del cambio son disciplinas necesarias y comple-
mentarias a la gestién del cambio, pero estén fuera del alcance de las normas ACMP y del trabajo de certificacién.
Por ejemplo, el ACMP no desarrollard normas y certificacién para areas como el desarrollo de visién y estrategia,
ofertas de nuevos productos/servicios, disefio y mejora de procesos, disefio organizativo, disefio de funciones de
trabajo, desarrollo de hardware/software/equipos o pruebas de sistemas. Del mismo modo, la gestién estructura-
da de los recursos, los productos finales y el calendario del proceso de cambio, a menudo denominada gestién de
proyectos, es una disciplina complementaria de la gestién del cambio. EI ACMP no elaborard normas y certifica-
cién para la gestién de proyectos.

ACMP reconoce que los conocimientos, habilidades y destrezas de la tabla siguiente son tnicos y criticos para la
disciplina de la gestién del cambio y, por lo tanto, estdn dentro del alcance de sus programas de reconocimiento y
certificacion.
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Description and Examples

y Habilidades

El proceso de cambio

Los impulsores del cambio, el proceso de cambio, el contexto general de la
forma en que se produce el cambio en las organizaciones, el liderazgo del
cambio y la gobernanza de los proyectos, los mecanismos para crear el "conte-
nido" del cambio, las pautas de los éxitos y fracasos del cambio, los componen-
tes emocionales del proceso de cambio para los individuos

Vocabulario de la
gestion del cambio

Términos y definiciones, marco de referencia general y el contexto

Herramientas y metodologias
de gestion del cambio

Procesos y herramientas para la gestién del cambio

Relacion e integracién de la gestién
del cambio con otras disciplinas

Integracién con la gestién de proyectos, integracién con otras metodologias de
mejoramiento del negocio como Six Sigma, Lean

Estrategia de gestién del cambio,
arquitectura y planeacion

Arquitectura de gestion del cambio, estrategia de desarrollo, planeacién de
gestién del cambio, evaluaciones de riesgo e impacto

Estructuras del equipo de
gestién del cambio

Alineacién del liderazgo, roles/responsabilidades, presupuesto, recursos,
preparacién del equipo, gobernanza, experiencia en el tema

Lider del cambio/
desarrollo del patrocinador

Educacién del lider de cambio/patrocinador, habilidad y voluntad del patrocina-
dor, evaluaciones de efectividad del patrocinador, andlisis de la coalicién del
patrocinador, creacién de una alineacién entre los patrocinadores y los lideres
principales, entrenamiento del lider de cambio/patrocinador, informes y
actualizaciones para los patrocinadores

Evaluacion de la organizacion
y la cultura

Evaluacién de la cultura, Evaluacién del impacto del cambio, evaluacién de la
disposicion al cambio, evaluacién de la saturacién del cambio, evaluacién del
historial del cambio y la organizacién, evaluacién de resistencia, evaluaciéon de
disposicion de los interesados

Compromiso de los interesados

Analisis, planificacién, ejecucién y sostenibilidad de los interesados, segtin sea
necesario para apoyar el cambio

Comunicaciones en apoyo del
proceso de cambio

Estrategia de comunicacién, planificacién y actividades de comunicacién
necesarias para apoyar un cambio

Capacitacion en apoyo del
proceso de cambio

Estrategia de capacitacién, requisitos, planificacién y actividades de capacita-
ci6én segln sea necesario para apoyar un cambio

Liderando a los interesados a
través del cambio

Coachear a los interesados durante el cambio, por parte de los supervisores y
administradores para permitir el éxito de las transiciones individuales

Compromiso de los interesados

Retroalimentacién, Evaluacién del rendimiento, y cumplimiento con los nuevos
roles, responsabilidades, sistemas y procesos

Administracidon de las resistencias

Identificacién de las resistencias y administracién de las técnicas en apoyo al
cambio, construir compromiso y aceptacién, administracién de riesgos

Competencia del cambio
organizacional

Desarrollando competencias organizacionales y capacidades para el cambio,
procesos de mejora continua para el cambio y cambio de cultura

Medicion del desempeiio
del cambio

Meétricas de éxito, monitoreo de progreso, sostenimiento del cambio
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Apéndice B: Grupos de Procesos asignados a Grupos de Temas

Las siguientes figuras ilustran las interacciones de los procesos individuales en los cinco grupos de procesos
identificados en 5 procesos de gestién del cambio mapeados a los grupos tematicos. Las interacciones ilustradas
representan sélo una posible visién de los procesos. Las flechas no representan necesariamente una secuencia de
procesos. El profesional de la gestién del cambio decide qué procesos son necesarios y su secuencia. Cualquier
proceso puede repetirse.

Las cinco primeras figuras muestran los procesos dentro de cada grupo de procesos en funcién de su grupo
tematico. Las figuras restantes trazan un mapa de los procesos dentro de cada grupo temético basado en el
grupos de proceso.
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5.1 Evaluacion del Impacto del Cambio y la Preparacion de la Organizacion

5.1 Evaluacién del
Impacto del
Cambioy la Termina 5.1
Preparacién de la .
Organizacién 'y
: 5[1.8 ]
Lvaluarla 519 5.1.10
511 512 Agggabcig)rclodnel E\éalliar los EVfluar(la) Ejs) E 15‘1'.1.1 d Evsa{[lljirzla
-l i 10¢ actores ultura (s) de valuacion de i
Alcance de la Definir Determinar los Objetivos Externos que la la Capacidad Preparacion
Iniciativa del ol Gariilifa por que es EStrateﬁlcos =  pueden > Organizacion = Organizacio- - dela
Cambio necesario el dela Afectar al Relaciona- Ty Organizacion
cambio Organizacion Cambio daés) con el e, para el
yla M%dluon Orgaﬂiazlacio- ambio Cambio
Rendimiento
5113
Evaluar las
Necesidades de
Comunicacion,
Comunicacién los Canales de
Comunicacion
y la Capacidad
de Transmitir
Mensajes Clave
5114
Aprendizaje y Evaluar las
Desarrollo Capa(cjlgades
Aprendizaje
5.16
Gestién e Identificar a las
Involucramiento IntE?ertsgfj "
de los Interesados Afectadas por el
Cambio
517
Gestién de los Evaluar el
Recursos Impacto del
Cambio
.......................... L e Y
513 515
Compromiso del Desarrollar Idenﬂ)ﬁscar a
Patrocinador y una Vision :
Liderazgo T el Patrocinadores
Responsables
Estado Futuro del Cambio
___________________________ T T T T T B
514
Medicién y Identificar las
Realizacién de Metas,
Beneficios Objetivos y
Criterios de
Exito
________________________________________________________________________________________________________________ Y (R
R 1'5'1'1'5 d
Gestién de los ealizacion ge
. la Evaluacion
Riesgos de los Riesgos
de Cambio
Sostenibilidad
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5.2 Formular la Estrategia de Gestion del Cambio

5.2 Formular la
Estrategia de
Gestion del

Cambio 7'
524
Alcance de la :
ST Desarrollar la Estrategia de
Img::\'r’aiodel Impacto del Cambio y
Preparacion
521
Comunicacién Desarrollar la Estrategia de
Comunicacion
o 5.2.5
Aprendizaje y Desarrollar la Estrategia de
Desarrollo Aprendizaje y Desarrollo
Gestion e >3
A Desarrollar la Estrategia de
de los Interesados Particpaci delas Pares
Gestién de los
Recursos
Compromiso del 5.2.2
Patrocinador y Desarrollar la Estrategia de
Liderazgo Patrocinio
Medicié 5.2.6
Re afizg%"n{i e Desarrollar la Estrategia de
Beneficios Mediciég gn':%i%z:dén de
Gestién de los
Riesgos
527 ;
Sostenibilidad ——— Desamallar|a Estrtegia de
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5.3 Desarrollar el Plan de Gestion del Cambio

-~

5.3 Desarrollar el
Plan de Gestion
del
Cambio

53.2 533

Alcance de la Desarroslig}lun Plan Integrar los Planes de Examinar y aprobar el Plan

Iniciativa del
Cambio

Gestion del Cambioy — de Gestion del Cambio en
de Gestion de Colaboracion con la
Proyectos Direccion del Proyecto

Integral de Gestion del
Cambio

5314

Comunicacién Plar] de' )
Comunicacion

53.15

o Plan de
Aprendizaje y izaj
Aprendizaje

D It p! jey
esarrollo Desarrollo

5313

i Plan de
Gestién e SO
Involucramiento Participacion de
de los Interesados las Partes
Interesadas

-~

5311

Gestién de los Plan de Recursos

Recursos

____________________________ l

Compromiso del 5312
Patrocinador y Plan de Patrocinio
Liderazgo

5'31'6. ., Elaborar hiéiﬁnismos de
Medicién y Plan de Mediciony —)  Retroalimentacion para
Realizacién de Realizacion de Supervisar el Rendimiento

Beneficios Beneficios P del Plan

Gestion de los
Riesgos

53.1.7 |
Plan de Sostenibilidad

Sostenibilidad
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5.4 Ejecutar el Plan de Gestion del Cambio

Empieza 5.4

5.4 Ejecutar el

Plan de Gestion
del

Cambio

Alcance de la
Iniciativa del
Cambio

Comunicacién

Aprendizaje y
Desarrollo

Gestién e
Involucramiento
de los Interesados

Gestién de los
Recursos

Compromiso del
Patrocinador y
Liderazgo

Medicién y
Realizacién de
Beneficios

Gestion de los
Riesgos

Sostenibilidad

541
Ejecutar, Gestionar y
Supervisar la Aplicacion del
Plan de Gestion del Cambio

—

5411
Ejecutar el Plan de
Recursos
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5.4.2 Modify the
Change Management
Plan as Required

5412
Ejecutar el Plan de
Comunicacion
54.15
Ejecutar el Plan de
Aprendizaje y
Desarrollo
5414
Ejecutar el Plan de
Participacion de los
Interesados
5413
EjecutarelPlande —
Patrocinio
I <
54.16
Ejecutar la Medicion y
la Realizacion de
Beneficios
5417
L———) EjecutarelPlande
Sostenibilidad
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5.5 Completar el Esfuerzo de Gestion del Cambio
5.5 Completar el
Cambio

5.5.2

Alcance de la Disedar y llevar a cabo la Evaluacion de

Iniciativa del las Lecciones Aprendidas y Proporcionar
Cambio Resultados para Establecer las Mejores

Practicas Internas

Comunicacién

Aprendizaje y
Desarrollo

Gestién e
Involucramiento
de los Interesados

Gestién de los
Recursos

553
Compromiso del Obtener la Aprobacion para la
Patr_ocmador v > Terminacion, Transferencia de Propiedad y
Liderazgo Liberacion de Recursos

Medicié 55.1
Reallzacion de Evaluar el Resultado en Relacion

Beneficios con los Objetivos

Gestion de los
Riesgos

Sostenibilidad
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Alcance de la Iniciativa del Cambio

5.1 Evaluacién del
Impacto del
Cambioy la

Preparacién de la

Organizacién

5.2 Formular la
Estrategia de
Gestion del
Cambio

Alcance de la
Iniciativa del Cambio

5.1.1 Definir el Cambio

!

5.1.2 Determinar por qué
es Necesario el Cambio

!

5.1.8 Evaluar la Alineacion

del Cambio con los
Objetivos Estratégicos de
la Organizacion y la

Medicion del Rendimiento

!

5.1.9 Evaluar los Factores
Externos que pueden
Afectar al Cambio
Organizacional

!

5.1.10 Evaluar la (s)
Cultura (s) de la
Organizacion Relaciona-
da(s) con el Cambio

!

5.1.11 Evaluacion de la
Capacidad Organizacional
para el Cambio

!

5.1.12 Evaluar la
Preparacion de la
Organizacion para el
Cambio
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5.24 Desarrollar la
Estrategia de Impacto del
Cambio y Preparacion

F'S
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Comunicacion

5.1 Evaluacién del . H ! !
Impacto del ! 5.2 Formular la ! 5.3 Desarrollar el ! 5.4 Ejecutar el : 5.5 Completar el

Cambio y la ! Estrategia de . Plan de Gestién . Plan de Gestién ! Esfuerzo de
Preparacién de la ! Gestion del ! del ! del ! Gestion del
Organizacién ! Cambio ! Cambio ! Cambio ! Cambio

Comunicacion !

5113 E : :
Evaluar las Necesidades de 521 5312 ! 5412
Comunicacion, los Canales de — Desarrollar la Estrategia de —» Plan de Patrocinio —> Ejecutar el Plan de

Comunicacién y la Capacidad Comunicacién ' Comunicacion
de Transmitir Mensajes Clave i .

Compromiso del Liderazgo y Patrocinio

5.1 Evaluacién del ; : :
5.2 Formular la ' 5.3 Desarrollar el ' 5.4 Ejecutar el ' 5.5 Completar el

Impacto del
Cambioy la H Estrategia de H Plan de Gestién H Plan de Gestién H Esfuerzo de
Preparacién de la ! Gestién del h del h del h Gestion del
Organizacién : Cambio i Cambio ' Cambio : Cambio
Compromiso del '
Liderazgo y Patrocinio M
5.1.3 Desarrollar una 5.5.13 Plan de
Vision Clara del Estado © Participacion de las
Futuro : : Partes Interesadas

5.2.2 Desarrollar la
Estrategia de Patrocinio

v

$ 15 Identif . ! 5.5.3 Obtener la

.L5 Identificar a los ; ; Aprobacién para la
Patrocinadores 5'4'1"13EEFJ,:§:§?{"% e — Terminacion, Transferencia

Responsables del Cambio de Propiedad y Liberacion

de Recursos
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Aprendizaje y Desarrollo

5.1 Evaluacién del . H H H
Impacto del ! 5.2 Formular la ! 5.3 Desarrollar el ! 5.4 Ejecutar el : 5.5 Completar el

Cambio y la ! Estrategia de ! Plan de Gestién ! Plan de Gestién ! Esfuerzo de
Preparacién de la ! Gestion del . del . del . Gestién del
Organizacion ! Cambio ' Cambio . Cambio . Cambio

Aprendizaje y Desarrollo |

5114 5 525 : 5315 : 5415

Evaluar las Capacidades de —— Desarrollar laEstrategiade ——  plan de Aprendizajey ~—  Ejecutar el Plan de

Aprendizaje : Aprendizaje y Desarrollo | Desarrollo ! Aprendizaje y Desarrollo

Medicion y Realizaciéon de Beneficios

5.1 Evaluacién del i . .
5.2 Formular la ' 5.3 Desarrollar el : 5.4 Ejecutar el : 5.5 Completar el

Impacto del
Cambio y la h Estrategia de H Plan de Gestién H Plan de Gestién H Esfuerzo de
Preparacién de la ! Gestion del ! del H del ! Gestion del
Organizacién H Cambio i Cambio ! Cambio i Cambio
Medicion y Realizacion B
de Beneficios !
5.14 Identify Goals, 5.2.6 Develop the 5.4.1.6 Execute the 5.5.1 Evaluate the

5.3.1.6 Measurement and

Objectlves.,an'd Success —-—b Measurgmgnt and Benefit —-+ Benefit Realization Plan : Measurenjen.t and Benefit —-—b Outcome; Ag.alnst the
Criteria . Realization Strategy . . Realization Plan . Objectives
534 Develop Feedback

! ! Mechanisms to Monitor
: Performance to Plan
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Gestion de Recursos

5.1 Evaluacién del H H H !
Impacto del H 5.2 Formular la H 5.3 Desarrollar el H 5.4 Ejecutar el H 5.5 Completar el

Cambioy la . Estrategia de . Plan de Gestién ! Plan de Gestién ! Esfuerzo de
Preparacién de la ! Gestion del ! del ! del ! Gestion del
Organizacién ! Cambio ! Cambio ! Cambio ! Cambio

Gestion de
Recursos

517 - E 5311 : 5411

Evaluar CGl |rgpaCt0 del  — i Plan de Recursos — Ejecutar el Plan de Recursos
ambio : : :

Gestion de Riesgos

5.1 Evaluacién del

Impacto del 5.2 Formular la 5.3 Desarrollarel 5.4 Ejecutar el 5.5 Completar el
Cambioy la i Estrategia de : Plan de Gestién ' Plan de Gestién ' Esfuerzo de
Preparacién de la ! Gestién del : del . del . Gestion del

Organizacién ! Cambio H Cambio H Cambio H Cambio

Gestion de
Riesgos

5.1.15 !
Realizacion de la Evaluacion
de los Riesgos de Cambio
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Gestion e Involucramiento de los Interesados

5.1 Evaluacién del h H H
5.2 Formular la ! 5.3 Desarrollar el ! 5.4 Ejecutar el ! 5.5 Completar el

Impacto del
Cambio y la ! Estrategia de ! Plan de Gestién ! Plan de Gestién . Esfuerzo de
Preparacién de la ! Gestién del . del . del . Gestién del
Organizacién ' Cambio : Cambio : Cambio : Cambio
Gestion e
Involucramiento de
los Interesados
516 5 523 ; : 5414
Identificar a las Partes © Desarrollar la Estrategiade 5314 ” . Ejecutar el Plan de
Interesadas Afectadas porel ™ Participacion de las Partes —>  Plan de Comunicacion o Participacion de los
Cambio | Interesadas ! , Interesados

Sostenibilidad

5.1 Evaluacién del

Impacto del : 5.2 Formular la 5.3 Desarrollar el 5.4 Ejecutar el 5.5 Completar el
Cambioy la : Estrategia de 1 Plan de Gestién ' Plan de Gestién 1 Esfuerzo de
Preparacién de la 1 Gestion del H del H del H Gestion del
Organizacién ! Cambio ! Cambio ! Cambio ! Cambio
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Alineacién con la Vision de la ACMP

Cuando la Asociacién de Profesionales de la Gestién del Cambio (ACMP) se puso en marcha en 2011, representd
un hito importante en el ambito de la gestién del cambio. Otras organizaciones de gestién del cambio pueden
reivindicar con razén areas especificas de especializacién, como la definicién de las mejores practicas apoyadas
por la investigacion, la entrega de conocimientos y habilidades a través de programas de formacién, la creacién
de metodologfas tnicas que ayuden a dar forma a la estrategia y la ejecucién, y la prestacién de servicios de
consultorfa de calidad. La ACMP cumple un papel igualmente importante pero complementario, proporcionando
a los profesionales una asociacién profesional dedicada a ayudarles a avanzar en la disciplina y aumentar la
eficacia del cambio en todo el mundo.

Para que se considere una profesion se requieren tres componentes: la elaboracién de un conjunto tnico de
normas profesionales, la creacién y el mantenimiento de un proceso de certificacién y el establecimiento de
directrices que rijan la profesién en su conjunto. Cada uno de ellos es igualmente importante, y la ACMP no
puede existir con éxito sin los tres. Para ayudar a orientar la profesién, la ACMP ha adoptado el Cédigo de Etica
Profesional de la Gestion del Cambio, que articula las expectativas minimas de conducta profesional de los
profesionales de la gestién del cambio. Establece las directrices para un comportamiento responsable y establece
un entendimiento comiin sobre cémo identificar y resolver los dilemas éticos.

. Propésito del Cédigo de Etica de la ACMP

El propésito de este Cédigo de Etica es guiar la conducta profesional de los miembros de la asociacién, los
titulares y solicitantes de certificaciones patrocinadas por la ACMP, los voluntarios, los proveedores de capacita-
cién calificados de la ACMP, el personal y los recursos contratados. Este documento aborda la conducta profe-
sional especifica de cada individuo sujeto a este Codigo.

Il. Alineacién de la Etica de la ACMP con el
Estandar de Gestion del Cambio

El objetivo final del Cédigo de Etica de la ACMP es esbozar y comunicar las expectativas profesionales minimas
para cambiar de profesién. Los principios definidos en este documento apoyan y complementan los comporta-
mientos mas especificos y las directrices definidas en el documento estandar de la ACMP.
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lll. Alcance de la Cobertura

El Cédigo de Etica se aplica a las siguientes personas:

a. Miembros de la ACMP
b. Titulados y solicitantes de certificados de la ACMP

c. Los voluntarios, el personal de apoyo y los contratistas del ACMP
d. ACMP Proveedores de Educacién Calificada TM (QEPTM)

Estructura del Cédigo

El Cédigo de Etica de la ACMP esta dividido en secciones que contienen los principios de conducta esbozados
dentro de cinco deberes identificados como los mas importantes para la comunidad de gestién del cambio mun-
dial. Estos deberes incluyen: Honestidad, Responsabilidad, Equidad, Respeto, y el avance de la disciplina y los
profesionales de apoyo. Este Cédigo afirma estos deberes como la base para el comportamiento ético y profesio-
nal de los profesionales de la gestién del cambio que se rigen por este documento. Las descripciones y ejemplos
citados a lo largo de este documento no pretenden ser prescriptivos, sino que se incluyen para proporcionar
ilustraciones practicas del profesionalismo de la gestién del cambio.

Conducta Obligatoria

El Cédigo de Etica de la ACMP tiene por objeto promover las practicas éticas en la profesién. Los profesionales
de la gestion del cambio son responsables de afadir valor a las organizaciones a las que sirven

y contribuir éticamente al éxito de esas organizaciones. Los profesionales del cambio aceptan la responsabilidad
personal por sus decisiones y acciones. Cada seccién del Cédigo de Etica incluye principios obligatorios que
establecen requisitos firmes y, en algunos casos, limitan o prohiben comportamientos especificos. Los profesiona-
les que no se comporten de acuerdo con estos principios pueden estar sujetos a procedimientos disciplinarios.

IV. Normas Eticas de la ACMP

4.1 Deber de Honestidad

La honestidad es fundamental para el comportamiento ético y los valores de la ACMP. Nuestro deber es demos-
trar honestidad a través de la comprensién de la verdad y actuar de manera veraz tanto en nuestras comunica-
ciones como en nuestra conducta.

Honestidad en las Comunicaciones

Como profesionales de la comunidad de gestién del cambio global demostramos honestidad en las comunicacio-
nes, la conducta y a través de nuestro comportamiento en tres dimensiones significativas:
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Verdad

- Buscando sinceramente entender la verdad

- Comunicarse a sabiendas con la intencién de expresar la verdad, asegurdndose de que se emprenda la debida
diligencia para extraer la verdad en cada oportunidad

- Expresar la verdad en nuestras comunicaciones de una manera que no sea probable que engarie o induzca a error
- Proporcionar informacién precisa de manera oportuna

Sinceridad

- Actuando con sinceridad, comunicando genuinamente, y asegurando una expresién significativa de la intencién
- Hacer compromisos y promesas, implicitas o explicitas, de buena fe
- Esforzandose por crear un ambiente en el que los demds se sientan seguros de decir la verdad

Candor

- Establecer relaciones con expectativas legitimas de intercambios francos y directos basados en la confianza mutua
- Tratando de llevar a cabo todos los intercambios con los demas de manera respetuosa, haciendo hincapié en la
apertura y el debate franco como elementos criticos para una comunicacién saludable

La Honestidad en Conducta y Comportamiento

Como profesionales de la comunidad de gestién de cambio global, demostramos honestidad en la conducta y el
comportamiento de:

- Conduciéndonos siempre de una manera que demuestra consistentemente nuestra integridad

- Participar en un comportamiento honesto con la intencién de preservar la interinidad de sf mismo, el cliente o el
empleador que representamos y todos los demas miembros del personal

- Participar en un comportamiento que demuestre nuestra constante confiabilidad, actuando en nuestro nicleo en
la toma de decisiones con expectativas y fiabilidad aseguradas

- Actuando consistentemente sin importar la situacién, permaneciendo obediente en la representacién de nuestra
ética personal y profesional a través del comportamiento y la palabra asumiendo la plena responsabilidad de
nuestras propias acciones

4.2 Deber de Responsabilidad

La responsabilidad ética se demuestra a través de la rendicién de cuentas mientras se busca la excelencia y se
responde a las expectativas. La responsabilidad implica que asumimos la plena propiedad de las decisiones que
tomamos o dejamos de tomar, las acciones que tomamos o dejamos de tomar, y las consecuencias que resultan.
Como profesionales de la comunidad de gestién del cambio mundial demostramos nuestro deber de responsabili-
dad mediante:

- Tomando decisiones y acciones basadas en los mejores intereses de la sociedad, la seguridad ptblica y el medio
ambiente

- Aceptando sélo aquellas asignaciones que sean consistentes con nuestros antecedentes, experiencia, habilidades
y calificaciones

- Cumpliendo competente y completamente los compromisos que asumimos - hacemos lo que decimos que
haremos

- Tomando posesién de nuestros errores u omisiones y las consecuencias resultantes, asegurando que la comuni-
cacién al organismo apropiado se produzca y que hagamos las correcciones con prontitud
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- Comunicar rapidamente al organismo apropiado los errores u omisiones descubiertos que son causados por
otros

- Proteger la informacién confidencial o de propiedad que se nos ha confiado

- Garantizar que los principales interesados estén completamente informados si las tareas de desarrollo o de
estiramiento que se estdn considerando exceden nuestras calificaciones o habilidades, permitiendo asi a nuestro
cliente/empleador/trabajadores tomar decisiones informadas sobre nuestra idoneidad para esa tarea en particular
- Contratacién de trabajos que nuestra organizacién esté calificada para realizar y asignacion de personas califica-
das s6lo para realizar el trabajo

- Mantener este Cédigo y mantenernos mutuamente responsables de él

4.3 Deber de Justicia

La equidad implica representarse a s{ mismo en los asuntos con coherencia, demostrando un compromiso con la
imparcialidad, la objetividad, la apertura, el debido proceso y la proporcionalidad.

Como profesionales de la comunidad de gestién del cambio global, demostramos el deber de justicia mediante:

- Tratar a todas las personas equitativamente sobre la base del mérito y la capacidad

- Tratar con todos y cada uno de los asuntos que tenemos ante nosotros con coherencia

- Demostrar transparencia en el proceso de adopcién de decisiones utilizando criterios apropiados sin favoritis-
mos indebidos o prejuicios indebidos

- Conduciéndonos de una manera libre de intereses propios, prejuicios y favoritismos.

- Reexaminando constantemente nuestra imparcialidad y objetividad, tomando medidas correctivas segin sea
apropiado

- Proporcionar el mismo acceso a la informacioén a quienes estan autorizados a tenerla

- Hacer que las oportunidades estén disponibles por igual para todos los candidatos calificados

- Revelar de manera proactiva y completa cualquier conflicto de intereses real o potencial a las partes interesadas
apropiadas

- Abstenerse de participar en el proceso de adopcién de decisiones o de intentar influir de otro modo en los
resultados cuando nos demos cuenta de que tenemos un contlicto de intereses real o potencial, a menos que o
hasta que hayamos hecho una revelacién completa a las partes interesadas afectadas, tengamos un plan de
mitigacion aprobado y hayamos obtenido el consentimiento de las partes interesadas para proceder.
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4.4 Deber de Respeto

El respeto es la forma en que reconocemos y honramos la dignidad absoluta de cada persona. Como profesiona-
les debemos mostrar continuamente un alto respeto por nosotros mismos, otras personas, la reputacion, la
seguridad de los demads y los recursos financieros y de otro tipo que se nos confian. Un entorno de respeto
genera confianza, seguridad y excelencia en el desemperio al fomentar la cooperacién mutua, lo que a su vez
apoya un entorno en el que se fomentan y valoran las diversas perspectivas y puntos de vista.

Como profesionales de la comunidad de gestién del cambio mundial demostramos nuestro deber de respeto
mediante:

- Informarnos sobre las normas y costumbres de los demds y evitar incurrir en conductas que puedan considerar
irrespetuosas

- Escuchar los puntos de vista de los demds y tratar de comprenderlos

- Acercarse directamente a las personas con las que tenemos un contflicto o desacuerdo

- Comportarse de manera profesional, incluso cuando no es reciproco

- Tratar a los demds con dignidad y esperar lo mismo de nuestros colegas

- Actuando con compasién y sensibilidad a los sentimientos y necesidades de los demas

- Negociar de buena fe

- Abstenerse de utilizar nuestra experiencia o posicién para influir en las decisiones o acciones de los demas
- Negarse a actuar de manera abusiva hacia los demds

- Respetar los derechos de propiedad de los demds

4.5 EIl Deber de Avanzar en la Disciplina y Apoyar a los Profesionales

El avance de la disciplina y el apoyo a los profesionales para dirigir y practicar la gestién del cambio ético es el
ntcleo de la formacién del ACMP. A través de la creacién de una comunidad de profesionales que comparten una
ética de esfuerzo consistente en entregar las mejores practicas y valor agregado para sus clientes o empleadores,
avanzamos en la disciplina de la gestiéon de cambio hacia una profesiéon reconocida y respetada.

Como profesionales de la comunidad global de gestién del cambio demostramos nuestro ethos colectivo para
avanzar en la disciplina:

- Comprometiéndonos a compartir nuestros conocimientos, experiencia y herramientas para crear una coheren-
cia de valor para los clientes o empleadores en la mayor medida posible sin violar los acuerdos de derechos de
propiedad intelectual con los clientes o las empresas a las que el profesional estd asociado

- Apoyar a los profesionales mediante la realizaciéon de investigaciones de vanguardia y el intercambio de esos
resultados

- Permitir la educacién y la acreditacién continuas en el marco de las normas de la ACMP para la profesién

- Abogar por la profesién mediante la participacién en actividades que mejoren su credibilidad y valoren la
ensefanza en cada oportunidad - nuestros clientes, nuestros compafieros, nuestros empleadores y empleados, y
otros profesionales y la comunidad mundial
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V. Proceso de Adjudicacion y Apelacion

La Junta Directiva de la AMPC nombrar4 un Grupo de Trabajo de Investigacién de Etica para revisar las
quejas y/o investigaciones de acuerdo con los procedimientos aprobados por la Junta Directiva de la AMPC y
hechos publicos. Las investigaciones y/o quejas éticas se presentaran a través del formulario de Investigacién
Etica, revisadas y adjudicadas a través del Equipo de Investigacién Etica, con los resultados/respuestas comuni-
cados al denunciante o solicitante y a la Junta Directiva de ACMP. Las violaciones del Cédigo de Etica de la
ACMP pueden dar lugar a sanciones por parte de la ACMP.
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