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PROLOGO

El cambio organizacional en ocasiones es dificil y costoso. A pesar de los
retos, muchas organizaciones aplican los cambios necesarios con éxito. Las
organizaciones adaptables y flexibles, tienen una ventaja competitiva sobre las
rigidas y estaticas.

Las organizaciones de hoy, enfrentan cada dia un ambiente dindmico de
cambios cada vez mas acelerado, que exige de ellas y de su personal,
adaptaciones constantes.

Es por ello que en este trabajo se trata de demostrar que todo cambio
trae efectos positivos en las organizaciones, como Se vera en este ¢aso en
particular, pero a la vez siempre existird la oposicion de ideas llamada
resistencia al cambio.
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SINTESIS

Se considera un axioma el hecho de gue la gente se resiste al cambio.
¢Pero lo es?

Resiste un empleado un cambio favorable en la tarifa de sueldo o en la
prima de vacaciones? ¢Se resiste una ama de casa a que le cambien la vieja
lavadora por una nueva? {Se resiste un gerente a un cambic de programa que
le exige representar su division en una importante reunion ante el nuevo
presidente de la compafnia en vez de quedarse a terminar el presupuesto
trimestral? Todos los cambios mencionados tienden a ser escogidos con muy
buena voluntad y se realizan con la maxima cooperaciéon por parte de todos los
interesados.

Lo que distingue a esos cambios de aquellos que encuentran gran
resistencia es el hecho de que su naturaleza y efectos positivos son bien

conocidos y se anhelan profundamente.

El grado de resistencia al cambio depende del tipo de cambio y
de lo bien que se conozca. La gente no presenta resistencia ante el

cambio, sino ante la pérdida o posibilidad de pérdida de sus dominios.
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INTRODUCCION

Las crisis, problemas de mercado, la tendencia de los precios y el proceso
de apertura que vive nuestro pais, han obligado a las organizaciones o
empresas a tener nuevos y mejores enfoques en sus niveles administrativos,
esto lleva a que sus directivos busquen mejores tecnologias que ayuden a
mejorar el rendimiento de sus empleados; todo esto con ayuda de estrategias

de calidad y mejoramiento continuo.

Todos estos esfuerzos tienen un objetivo comun: Implantar cambios*
conduciendo los negocios a un ambiente desafiante y mercados altamente
competitivos, con el fin de obtener efectos positivos* para la misma

organizacién,

Las empresas buscan un mejor rendimiento por medio de consultores y
asesores, los cuales concentran su mayor atencion en las posibles fallas que
esta presenta; luego por medio de reuniones indican su estado, pero muchas
veces concentran sus discursos en contenidos que por momentos se tornan
triviales y repetitivos, trayendo como consecuencia el desencanto de los

empleados, en los intentos por mejorar la gestion.



A partir de este momento empiezan a surgir comentarios, rumores de lo
que pasa en la compafia; y por este motivo nos podemos dar cuenta que la raiz
del problema es comun: la vision de la gerencia y la de los empleados cambia

de distinta forma (diferentes formas de ver la situacion).

Los gerentes de alto nivel ven en el cambio una oportunidad de fortalecer
el negocio, pero para muchos empleados, incluyendo a los gerentes medios, el
cambio no es deseado, ni bienvenido. Por el contraric es destructivo y visto

como un intruso.

Cambio*...  Accidn y efecto de cambiar; Modificacién que resulta de ello,

Efectos positivos*... Resultado de un cambio gue trae consigo un beneficio.



Descripcion del Problema

La empresa prestadora de bienes y servicios: Abastecedora de Oficinas, S.A. de
C.V., fundada en 1947 y ubicada actualmente en el centro de la Ciudad de
Monterrey, N.L.; siempre que se enfrenta a cambios, existe una resistencia por
parte de la Administracion y el Personal a dichos cambios; sin pensar en la
mejora social, laboral y econdmica que esto conlleva.

Objetivo

Investigar los efectos de los cambios de politicas y normatividades en una
empresa lider con calidad y servicio a mayoristas y menudeo.

Hipotesis

Supongo que todo cambio trae efectos positivos a las organizaciones.

Limites del estudio

Este estudio se realizara dentro de las instalaciones de la empresa Abastecedora
de Oficinas, S.A. de C.V.



Justificacion del Trabajo
Sabemos que en estos tiempos de cambio las organizaciones enfrentan al reto
de que dichos cambios sean en beneficio de la propia empresa, de sus

colaboradores, clientes y proveedores es por esto , que este estudio tiene como

justificacion que el cambio representa un reto de crecimiento y desarrollo.

Metodologia

- Entrevistas con el personal administrativo, para recopilar informacién de
la Organizacion.

- Encuestas, acerca del cambio, con el personal operativo de la empresa.

- Realizar cuestionarios para todo el personal que colabora en la

organizacion acerca del por que a la resistencia al cambio.

- Presentar propuestas o comentarios de |os clientes de esta empresa,
acerca del cambio y sus efectos.



CAPITULO 1

EL CAMBIO

El cambio por naturaleza, tiene como objeto hacer que las cosas sean

diferentes; haciendo una modificacion en las personas, estructuras o tecnologia.

Complejidad,

: formalizacion,
Estructura | centralizacion,

rediseiio del puesto

: Procesos de
_ Tecnoloéla trabajo,

métodos y equipos

Actitudes.

Personas expectativas,

percepeiones
y comportamiento

Fig |




1.1 El cambio en las organizaciones.

Las organizaciones no son estructuras estaticas; al contrario estan
constituidas por interrelaciones dinamicas que se producen entre las personas
que desempefian las funciones necesarias para lograr las metas

organizacionales.

En toda organizacion, es normal y natural que se produzcan cambios
tanto en el medio interno como en el entorno externo; estos cambios son
dinamicos y es comun que se analicen las fuerzas externas e internas que

provocan un proceso de cambio.

Las Fuerzas Externas que provocan el cambio en una organizacion son

las siguientes:

s> El Mercado
Debido a que existe mucha competencia dia con dia... y para

poder competir debe generarse un cambio.



Las leyes y Reglamentos Gubernamentales
Con la aprobacidn de nuevas leyes, una organizacion debe cumplir
con ella y esto muchas veces implica un cambio para poder

cumplir con lo establecido.

La Tecnologia
En la actualidad la vida tecnoldgica va en ascenso, reemplazando

la mano de obra humana con sistemas automatizados.

La Fluctuacion en los mercados laborales
Referente a la variacion vy retencion de personal calificado y

especializado.

Los cambios economicos
Las presiones por la recesion obligan a las organizaciones a ser

mas eficientes en base a sus costos.

Estas fuerzas pueden llegar a estimular al cambio ya que tienden a

originarse basicamente de las operaciones Internas de la Organizacion por el

impacto de los cambios externos.

Como Fuerzas Internas se pueden presentar las siguientes:

o

Modificacion de estrategias
Haciendo cambios en la estrategia, se puede obtener la

certificacion en calidad .



“  Fuerzas de trabajo
Cubriendo la necesidad requerida para determinado grupo

respecto a edad, educacion, sexo, etc.

©  Introduccion de un nuevo equipo
Ante el entrenamiento para la operacion del equipo y redisefio

radical de 10s procesos de trabajo.

Y Las politicas y practicas administrativas

Enfocandose por la actitud de! empleado.

La organizacion en determinado momento es un equilibrio dinamico de

fuerzas que apoyan o restringen cualquier practica.

El sistema se mantiene en un estado de relativo equilibrio, en el cual las

practicas cotidianas seguiran estables hasta que se introduzca un cambio.

El cambio se introduce en el grupo aumentando las fuerzas que lo
apoyan y /o reduciendo las fuerzas gue lo restringen. Una de estas fuerzas, o
ambas deben influirse entre si. La idea es ayudar a que se acepte el cambio y se

integre con los huevos procedimientos.
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CAPITULO 2

EL DIAGNOSTICO DE LAS FUERZAS QUE
AFECTAN AL CAMBIO

El cambio se inicia cuando la persona encargada de realizar los cambios o
de asegurar que ocurran, obtiene informacion preliminar acerca de la situacion y
las personas implicadas. Con frecuencia lo anterior va acompafiado de un
intento por negociar un acuerdo preliminar con los lideres clave de la
organizacion, respecto a la naturaleza del cambio planificado y de quiénes

tomaran parte en su implementacion.

Para mover a la organizacion hacia una estado diferente deseado se
requiere, bien aumentar las fuerzas a favor del cambio en esa direccién, bien
disminuir las fuerzas en contra del cambio en esa direccion , o las dos cosas.
Por lo general, reducir la resistencia produce menos tension en el sistema y

menaos consecuencias inesperadas que aumentar las fuerzas a favor del cambio.
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2.1. Identificacion de las fuerzas en contra del cambio.

En primer Iugar, el agente de cambio debe identificar los
comportamientos que indican resistencia. Estos comportamientos pueden ir
desde una disminucién de la productividad, un aumento del ausentismo y un
bajo estado de animo, hasta paros, huelgas y sindicalizaciones.

El agente de cambio debe identificar las fuerzas ocultas gue ofrecen
resistencia. Muchas veces, estas fuerzas de resistencia se derivan de alguno de

los siguientes puntos:

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

Si los trabajadores tienen una gran necesidad de seguridad, por ejemplo,
se podrian sentir amenazados por la creciente automatizacion del centro de

trabajo.

= Carecer de informacion especifica del cambio.

Los trabajadores tal vez no sepan cuando, como o por qué esta dandose.

= No percibir la necesidad del cambio.
Los empleados pueden pensar que su organizacion esta operando de

manera efectiva y rentable en esos momentos.



=>Adoptar una actitud de nosotros-ellos y, por consiguiente, considerar
que el agente de cambio es el enemigo. Los miembros de la organizacidn
pueden sentir que el cambio no les compete, particularmente cuando el cambio
es impuesto por representantes de una oficina matriz distante o por una

empresa de asesoria externa.

= Considerar que el cambio es una amenaza para el prestigio y la
seguridad de su supervisor.
Pueden percibir el cambio de procedimientos o politicas es un comentario

equivalente a que el desempefio de su supervisor no es adecuado.

2 Percibir el cambio como una amenaza para la experiencia, la
posicion o la seguridad de los gerentes y los empleados.

La introduccion de un sistema de cdmputo nuevo, puede hacer que los
trabajadores sientan que carecen de conocimientos bastantes para desempefiar
su trabajo. La revision de la estructura de una organizacion puede ser una
amenaza para su posicion relativa dentro de la organizacion. La introduccién de
un sistema nueve de remuneracidn puede ser una amenaza para Sus
sentimientos de seguridad de empleo. Los empleados pueden tener miedo al
cambio, aféan de conservar el poder o actuar de manera complaciente ante el

cambio. e

H@

£ _a \"" \'

> Tener estructuras organizacionales rigidas /{,\\
N4

y empleados con ideas rigidas.

La falta de recursos para apoyar el cambio

también podria ocasionar resistencia.
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2.2. Permeando los limites de la cultura organizacional.

Se entiende por cultura organizacional al conjunto de valores, creencias y
entendimientos importantes que los integrantes de una organizacion tienen en
comun.

Los limites de la cultura organizacional dependen de cada organizacion.

En la actualidad, algunas empresas destinan recursos a programas de
cambio equivalentes al total de sus ganancias y calculan que la mitad de estas
iniciativas resultan insuficientes o no resultan... éQué se puede hacer, entonces?

Cuando se lleva a cabo un cambio, no es suficiente modificar actividades
o practicas fisicas, sino gue también se deben cambiar las actitudes de la gente.
(Michael Hammer el padre de la reingenieria, admitio que, ésta en su forma

‘pura’, fallaba en un 70% de los casos.)

Si la gente no entiende la nueva forma de hacer las cosas, si no se
apropia de ésta y si no se siente metivada al aplicarla, no va a adoptar las
nuevas practicas, a menos que sean obligatorias, lo cual es mas dificil que

antafio... iY menos correcto politicamente!

Existen diferentes tipos de cambio que requieren de distintos tipos de
manejo por parte de las empresas, asi como de una variedad de competencias
para enfrentarlos. Al mismo tiempo, hay distintos tipos de reacciones personales
ante el cambio, donde cada uno requiere de diversas formas de motivar,

incentivar y guiar.
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2.3. Como manejar el cambio

Visto esquematicamente, el cambio debe ser manejado con planes de

accién que incluyan un pleno entendimiento de los siguientes puntos:

A ) Los tipos de cambio que la empresa enfrenta

Estos cambios se determinan en términos de tiempo y tamano.
Aungue intuitivamente podemos pensar que cambiar es modificar—todo o
nada—Ila realidad es que el cambio en las organizaciones tiene. dos

variables importantes.

Una es la frecuencia
(por gjemplo, un boxeador que nos da golpe tras golpe versus un solo

martillazo).

La otra es el tamafio
(por ejemplo, el cambio de un cliente a otro versus una fusién con otra

empresa).



15

Las empresas, segun el tipo de cambio que enfrentan, se clasifican

en cuatro modelos con diferentes caracteristicas:

1. La piramide: Fig. 4

Apropiada para enfrentar la innovacion o cambio en entornos que
se ven afectados en forma limitada y esporadica por factores que

la organizacion sabe manejar.

[g. 5

2. El cubo:
Orientada a manejar cambios grandes pero esporadicos donde hay

que enfrentar, por una sola vez factores que trascienden en toda

la organizacién.

3. El cilindro: Fig. 6
Orientado a enfrentar el cambio recurrente, que afecta a la

organizacion de forma continua y repetitiva.

4. La esfera: Fig. 7
Maneja la innovacion fuerte y continua con cambios nuevos,

grandes e inesperados y con retos que surgen en todos lados.



personal, para lograr los cambios
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'B7) Las competencias que se deben fomentar entre el

Cada uno de los modelos anteriores tiene diferentes caracteristicas
en terminos de su estrategia, procesos, recursos y organizacion y por lo
tanto implica distintos tipos de cultura y de competencias en la

organizacidn:

CULTURA COMPETENCIA

MODELOS
( PALABRAS CLAVES ) ( ASPIRACION PROFESIONAL )

PERFECCION PROGRESION SOLIDA
PIRAMIDE Y +

CONTINUIDAD SIN SORPRESAS

PREPARACION TRANSICION EFECTIVA
CUBO Y +

ACCION EN EL MOMENTO IDONEO CONSOLIDACION EFICIENTE
EFICIENCIA EXPERTICE

CILINDRO Y +

APRENDIZAJE NUEVOS RETOS

EVALUACION FLEXIBILIDAD
ESFERA Y +

ACCION OPORTUNISMO

Fig. 8
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La utilidad de dichos modelos radica en que nos ayudan a
comprender que el cambio no es un “ogro monolitico” y que se puede
analizar no sblo en términos de acciones a tomar, sino que también se
puede entender en términos de las caracteristicas que buscamos obtener

en la organizacion y en nuestra gente.

Ademas, es interesante entender gue sin este tipo de analisis, se
vuelve muy dificil resolver el otro lado de la moneda... la resistencia al
cambio y la forma de manejarla.
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2.4. Formas de introducir cambios

Una de las medidas mas importantes de la fortaleza de una organizacion
€s su capacidad de cambiar. En realidad tiene prever los cambios ambientales
alterando sus politicas y estructura a tiempo para hacer frente a2 las nuevas
condiciones a medida que se van presentando, a continuacién se explican dos

formas basicas Utiles para entender como se debe introducir un cambio.

Primeramente definimos resistencia al cambio como la fuerza de
oposicion a una orden 0 movimiento que surge normalmente a raiz de ciertos
puntos ciegos y actitudes particulares por las que nos resistimos al cambio, y

generalmente en base a las siguientes causas:

¢ No sabemos lo que nos depara el futuro.

e No tenemos la capacidad para enfrentar el futuro.

« No creemos que la situacion vaya a mejorar.

« No queremos perder la zona de seguridad y confort*,

* Se ahondara sobre este tema en el Capitulo 4



Ahora bien, la primer forma para entender como se debe introducir un

cambio seria:
1.- Superando la resistencia al cambio

Esta forma consiste en introducir el cambio a toda costa, esta es la
manera mas obvia de introducir un cambio, el capataz aplica una mayor presion,
una vigilancia mas estrecha, se le promete una mayor remuneracion si obedece.
En este método la frustracidon es mayor y el trabajador crea técnicas para
liberarse de la presion; las posibles reacciones podrian ser: retirarse del trabajo,
intentar sabotear el cambio, ponerlo en practica sin el menor interés. Desde el

punto de vista administrativo este método es una manera ineficiente de hacer

las cosas.
2.- Reduciendo la resistencia al cambio

Esta segunda forma es la contraparte del método de superacion de
resistencia, en éste se trata de que el trabajador sienta menos antipatia con el

capataz, menos temor de quedarse sin empleo, menos aversion al trabajo, etc.

Este método aunque no pueda usarse sin algo del método anterior en

general causa menos tension en las relaciones humanas.

** En el Capitulo 3.4 se profundizard sobre los métodos para reducir la resistencia al

cambio.
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2.5. Formas de minimizar el desgaste y guiar a la

organizacion en el proceso de cambio.

Habiendo entendido qué tipo de cambio deseamos efectuar, qué acciones
gqueremos tomar y qué competencias buscamos desarrollar en la gente; y
comprendiendo qué es lo que van a percibir como cambio y como reaccionan las
diferentes personas (0 grupos) en una organizacion, se tiene que decidir cémo

apoyarlas, ya que de esto depende el éxito del proceso.

Ahora bien, compensar el esfuerzo emocional con el dinero no siempre
funciona muy bien, por eso, es de critica importancia entender y saber utilizar
alternativas de motivacion.

Como ejemplo, podemos mencionar los llamados “estabilizadores”
organizacionales;

- Los “técnicos”, que se refieren a la alineacion de la estrategia con las

tacticas y la operacidn.
- Los “"humanos”, que se refieren al trabajo en equipo, la calidad y la

comunicacion.

Estas son buenas herramientas que actuan como contexto adecuado para
el trato personal, pero al fin, lo importante es saber de qué manera motivar al
empleado, como “activarlo”, y poderlo encaminar y guiar. Aqui el punto es que

estos estimulos se tienen que aplicar a individuos mas que a grandes grupos.
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CAPITULO 3

EVITANDO LA FATIGA DEL CAMBIO
ENTRE EL PERSONAL

Es evidente que en la actualidad, nos enfrentamos a un mundo de
cambios constantes, en donde las empresas se ven forzadas a reaccionar
rapidamente para crecer y mantenerse competitivas. No obstante, esa oleada
de cambios continuos y acelerados ha estado provocando en el personal de las

organizaciones la llamada “fatiga del cambio”.
3.1. Manejo de la resistencia al cambio en las organizaciones
Si lo pensamos bien, llevamos varios ainos experimentando un lavado de

cerebro bastante sutil que ha pasado de informarnos que “el cambio es

inevitable” a que “debemos vivir con el cambio”, mas aun, nos dicta:



“iQué rico es el cambio!” y como nos debe de gustar”, Incluso, ya muchos usan

como sindnimo de cambio la palabra /innovacion, gue suena mucho mejor.

La realidad es que tenemos que enfrentar el hecho de que “lo Unico
seguro es el cambio *, pero también debemos reconocer que en general, no nos
gusta que modifiquen las reglas del juego, ademds de que aun las personas

mas “flexibles” y “adaptables” , necesitan de algo sdlido que los apoye:

: Vision : indica la direccion en la que la organizacion trabaja y nos
senala los valores con los que se va a recorrer el camino
trazado.

: Motivacion: se encuentra determinada por el deseo de satisfacer un
conjunto de necesidades jerarquizadas en orden de
predominio relativo.

Necesidades: de orden inferior (fisioldgicas y de seguridad);
de orden superior (de asociacion, de estima, y de
autorrealizacion)

: Valores : Son criterios previos que se tienen formados antes de

actuar,

: Contexto : Conjunto de circunstancias que acompanan a un suceso,

que en este caso es al cambio

Estas son reglas que no van a cambiar repentinamente, aunque la

empresa si cambie.
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Si no reconocemos esta realidad, corremos el riesgo de no darle la
importancia debida a la resistencia al cambio y asi, limitaremos nuestras
posibilidades de éxito.

Esto se vuelve mas importante al entender que el “cambio” en el ambito
persenal no se da cuando sentimos que nos alteran las reglas del juego, cuando
las cosas dejan de hacerse en forma “normal?, “como antes”,
independientemente de que esta percepcion sea o no objetiva.

Al final de cuentas, lo que gueda claro es que este concepto no se puede
tener a la ligera y frases como “cambias o te vas” no son tan sencillas como
suenan. De alli derivan también las dificultades que han experimentado las
organizaciones en implementar el cambio para renovarse y seguir adelante en
sus esfuerzos de adaptacion.

Para entender todo esto y dado el bajo porcentaje de éxito que han
tenido muchas iniciativas de cambio, ahora se esta viendo un intento por
desmenuzar lo que es el “cambio”, analizar como funciona y estudiar de qué
manera se puede implementar para enfrentar el reto de una mayor
productividad y efectividad en las empresas, como un menor desgaste en la

gente.
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3.2. Impulsores de la resistencia al cambio.

Existen 4 caracteristicos impulsores de la resistencia al cambio, los

cuales se presentan ante cualguier ser humano los cuales son:

1. El Temor

Es una forma sentimental reactiva de aprension ante lo que

se considera peligroso 6 molesto.

Este se presenta cuando nos hacemos las siguientes
preguntas:
“Qué pasa si...pierdo mi empleo, quedo mal, no logro
adaptarme “, etc., con esta serie de cuestiones estamos

manifestando nuestre temor.

2. La Sensacion de Impotencia

Es un sentimiento de falta de poder o de fuerza para hacer una

cosa o realizar un cambio.

Normalmente respondemos con un “Nadie me preguntd a
mi”, y de esta manera estamos demostrando nuestra impotencia

para realizar un hecho.



3. La Inercia

Es la situacion donde las personas no desean modificar su
estado de reposo 0 de movimiento, €s una desidia, falta de

energia

Es como una propiedad que el ser humano se crea, ya que se
tiende a estar en el mismo lugar con las mismas actividades, x ello
caemos en las frases: “Es demasiado esfuerzo” 6 “Es

demasiado incomodo”.

4, La Falta de Interés Personal

Es un sentimiento de apagamiento o disminucion de energia
y capacidades; donde las personas sienten que lo que ocurre a

su alrededor no tiene resonancia afectiva alguna para ellos.

El trabajador, normalmente se resiste al cambio, al
momento de hacerse la pregunta hacia él mismo : * éDe qué
me sirve a mi?”, y no se percata de que al momento de
realizar el cambio en él o en sus actividades, podra liegar a

beneficiarse.
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3.3. La resistencia al cambio basada mas en la percepcion

que en cualquier realidad.

Para entender cémo reaccionamos ante el cambio, mencionaré una obra.
Se trata de: ¢ Quien se llevo mi Queso?, es un libro de psicologia “popular” mas

enfocado a las emociones que a la mente.
Su autor, Spencer Jonson, en ¢Quién se llevd mi Queso?, expresa en
forma de cuento de qué manera distintos ratones y pequefias personas se

enfrentan al desequilibrio de que "les muevan su queso”.

En ésta obra se identifican cuatro tipos de comportamiento ante el

cambio:
1) El que “husmea” nuevas opclones y oportunidades.
2) E | que aventura a cosas diferentes y nuevas sin pensar.
(son los ratones del cuento porque actian casi de forma instintiva y
sin pensar mucho)

3) El que rechaza cualquier cambio y se voltea hacia adentro.

4) El que analiza, sufre, se cuestiona y finalmente se mueve,

(son los pequefios hombres del cuento)



Obviamente estas no son tipificaciones de bueno y malo, y todos
tenemos una combinacidn de los cuatro elementos, pero lo importante del
€squema es que, aparte de hacernos entender mejor cdmo responden nuestras
emociones ante una nueva percepcion de cambio, nos da indicaciones de ¢cémo

los responsables del liderar el cambio pueden suavizar el proceso y de asegurar
su éxito,
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3.4. Métodos para reducir la resistencia al cambio.

» Incentivos economicos.

Fig. 9

Muchas veces la razdn de la resistencia al cambio es econdmica
obviamente una recompensa monetaria puede una buena solucién, pues ayuda
a reducir la causa de Ia resistencia y por consiguiente hacer aceptar el cambio
con menos tension. El trabajador puede temer que el cambio le haga perder sus
ingresos o parte de ellos, por ejemplo la negativa de un trabajador a usar una
maquina nueva, en este caso la gerencia debe asegurar que el cambio no hara
que sus ingresos sean inferiores (garantias econdmicas a corto plazo).
Actualmente los contratos con los sindicatos exigen gue la compaiifa asegure
que nadie sera desplazado por el cambio tecnoldgico. Si el cambio tecnoldgico
deja fuera a obreros entonces este debe hacerse en tiempos de expansion de
empleos para darle a los desplazados uno nuevo con la misma seguridad y

paga.

Lo inconveniente de las garantias econdmicas es que es costoso, y a
veces el cambio es para reducir costos, pero aun en estos casos la compafiia
podria disminuir la resistencia si logra demostrar honradamente al trabajador
que a la larga el cambio mejorard su condicién econdmica (garantias
economicas a largo plazo).
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No todas las razones de la resistencia al cambio son econdmicas por
ejemplo, el caso de un ejecutivo que se le ofrece un sueldo mas alto para que
acepte su traslado a otra ciudad, una reaccion posible es que no le agrade el
lugar a donde se le quiere trasladar creando el temor de no saber qué tipo de
trabajo y con qué clase de gentes quiere trabajar, el ejecutivo tratara de
obtener el mismo aumento pero sin el traslado, quiza hasta podria irse a otra
compaiiia; en este ejemplo se ve la inutilidad de intentar motivarlo

econdmicamente,

Aunque la mayoria de los métodos de reduccion de la resistencia al
cambio dejan el aspecto econdmico a un lado, no por esto debe pensarse que la
motivacion econdmica no es importante al contrario es muy importante en

nuestra sociedad.

» Comunicacion Bilateral.

La resistencia al cambio muchas veces
viene del temor a lo desconocido a lo nuevo a la
incertidumbre de lo que puede ocurrir, por eso la

administracion de una organizacion debe explicar

no sélo lo que esta ocurriendo sino también él

por qué, de lo que esta sucediendo. Fig. 10
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La cuestion de la comunicacién plantea todos los problemas (chismorreo,
falta de entendimiento etc.). La comunicacion que despega totalmente las
dudas es la comunicacién bilateral. Cuando se proyecta un cambio grande los
superiores y subalternos deben sentarse a discutirlo empleando la comunicacion
bilateral ya que a veces la resistencia al cambio proviene de la mala

comunicacion entre empleados y la gerencia.
» Toma de decisiones en grupo (Participacion).
La participacién de las personas en

las decisiones que los afectan ayuda a éstas

a sentir un mayor control sobre el

ambiente.

Fig 11

La mayoria de las personas slenten un fuerte deseo por participar, la
participacién de los grupos en decisiones gue les afectan a ellos ayuda en los

siguientes aspectos:
- Descongelacion de actitudes.

Muchas veces la gente se resiste al

cambio por tener ciertas actitudes fijas o

estereotipadas, las decisiones en grupo pueden

ayudar a la persona a descongelar esas actitudes. =
g 12
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- Creacion de nuevas normas de grupo.

Cuando todo el grupo toma una decision el que no se adhiere a
esta recibe presion del grupo para que acepte la decision, la toma de
decisiones de un grupo puede llegar a crear nuevas normas grupales que

se cumplan.
- Compromiso y recongelacion.

La participacién del grupo en la toma de decisiones ayuda a
descongelar actitudes y crear nuevas normas de grupo y en consecuencia

a una nueva recongelacion de actitudes.

Aun cuando se permita Ila
participacion, los ultimos que tienen la
palabra son los empleados en aceptar

el cambio propuesto para que se 3
sientan comprometidos con la decision ; -
e —aa

final.

Fig |3

La toma de decisiones de grupo ayuda a reducir la resistencia al
cambio no siempre funciona por ejemplo, en grupos donde sea extrana
la participacion es de poca utilidad, sin embargo resulta Gtil cuando el
cambio produce un traslape de intereses pero que no estan en conflicto

entre la gerencia y los trabajadores.
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» Negociacion.

La negociacion es en si muy similar a la toma de decisiones de grupo,
pero en esta la administracidn no se compromete a aceptar la decision final del
grupo por adelantado, la negociacion implica discutir y llegar a acuerdos o
compromisos. Normalmente la administracion solo acepta parte de las
propuestas del grupo y solo a cambio de que acepte lo que la administracion

quiere.

» Manejo de Simbolos.

El manejo de simbolos puede

minimizar la resistencia al cambio sobre todo —

\ ¢Seran éstos
si el cambio debe eliminar = alguna ; los simbolos?
caracteristica que ha adquirido significado, § :
un valor para el trabajador, en este caso la
compafiia u organizacion debe explicar que
la eliminacion del simbolo no quiere decir la

destitucion del valor que representa, y si es

posible remplazar el simbolo (esto es muy

recomendable).
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» Cambio Lento.

Los cambios aplicados lentamente pueden disminuir la resistencia al
cambio ya que un cambio lento ofrece una mayor oportunidad de adaptacion y

son menos perturbadores e incluso @ veces imperceptible,

Sin embargo el cambio lento puede tener ciertas desventajas por ejemplo
con las continuas adaptaciones en una organizacion que se producen por cada
reforma o politica que se hace para aplicar el cambio, otra desventaja podria ser
que se creen temores infundados por la ignorancia de no saber que esta
ocurriendo pero saber que esta ocurriendo algo ( esto se da cuando el cambio
es muy lento) pero esta desventaja se podria resolver explicando desde un inicio

en que consisten las reformas o politicas y porque se dan.

» Cambio Rapido.

El cambio rapido como método para disminuir la resistencia si es
aplicable y tiene ciertas ventajas que no da el cambio lento por ejemplo, ofrece
que la adaptacion se da sdélo una vez ya que las reformas o politicas vienen
todas en conjunto y por lo tanto una sola adaptacién a ellas, ademas se elimina
la creacion de temores infundados como en el cambio lento.

Este método es aplicable sélo en casos muy especificos cuando el
trabajador entiende la razén y en que consiste el cambio y por lo tanto no hay
razon de aplicar el cambio gradualmente y sufrir sus desventajas, otra posible
razon podria ser cuando la organizacién esta segura que los beneficios del
cambio se van a producir rapidamente para el trabajador reduciendo su

resistencia.
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CAPITULO 4

ADAPTACION AL CAMBIO EN MOMENTOS
DIFICILES

4.1, El cambio como una amenaza 0 como una oportunidad.

En tiempos dificiles como los actuales experimentamos una crisis de
cambios todos los dias; algunos de nosotros los vemos como una amenaza y

otros los consideramos como una oportunidad de mejora o de hacer negocios.

Las personas que perciben estos cambios como oportunidades son las

que mas rapido se adoptan, se fortalecen y sufren menos los efectos.
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Bien dice el dicho: “lo que no te mata te hace fuerte”; esta frase la
podemos aplicar hoy dia, donde miles de personas han perdido su empleo y se
enfrentan a un entomo de incertidumbre e inseguridad econdmica. Al respecto,
en mi opinidn, tener éxito o fracaso tiene mucho que ver con el nivel de
autoestima, y con las capacidades de tomar riesgos, de aprender y de
relacionare con otros.

Cuando experimentamos una etapa de estabilidad es muy facil caer en
una situacion de confort, misma que con el tiempo nos puede llevar a la
mediocridad , ya que al no tener retos no desamollamos nuestra creatividad e

inventiva.

Zona de
incedumbre

Zona de
£ confort 3

Fig. 15
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En esa zona de confort, |a principal razén para no traspasar sus limites
es el temor a lo desconocido y a las amenazas, que podemos ubicar dentro de
la zona de incertidumbre; no obstante, es precisamente en esta dltima zona
en donde estén las oportunidades, que sélo la gente exitosa se atreve a buscar

y en donde sobreviviran los mas intrépidos.

Para pasar los limites de la zona de confort se requiere que venzamos el
temor al cambio y tomemos riesgos (midiéndolos lo mas posible). Cuando nos
atrevemos a dar ese paso y entramos a la zona de incertidumbre nos
percatamos de que ésta Ultima no es tan tenebrosa como parece; asi, a medida
que nos adentramos en dicha zona incrementamos nuestra autoestima y la
seguridad en nosotros mismos, ademas de que crece nuestra experiencia y
conocimiento del medio. Solo entonces estamos preparados para enfrentar

nuevos retos.

Mientras mads grandes sean tus metas, mds grande serd fu autoestima

Luis Castarieda.



4.2. Las cuatro habitaciones del cambio

A continuacion, presento el esquema conocido como “Las cuatro

habitaciones del cambio” que nos explica nuestras reacciones ante el mismo.
1. La ventana de la satisfaccion

En esta ventana nos vemos cuando las cosas no sufren alteracion
alguna y tenemos una situacion estable. Probablemente estamos
satisfechos y contentos con nuestro estado actual; nos sentimos seguros
y protegidos; el presente y el futuro son predecibles y estables; podemos
hacer planes y proyectos personales, familiares y profesionales.

“El nivel de Confort de una persona es directarmente proporcional

a su nivel de Mediocridad” M. Arambula
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2. La ventana de la negacion

Aqui se refleja el primer impacto del cambio. Cuando nos vemos
afectados por un cambio dramatico ¢ drastico tendemos a negar lo que
esta pasando y caemos en una situacion de justificacién y de baja
autoestima que se refleja en temor a lo que va a suceder; esta etapa es
la mas dificil de superar y es la que pone a prueba nuestra autoestima, la
seguridad en nosotros mismos, y nuestra fortaleza para salir adelante.

Es comidn que la persona en dichas circunstancias, tienda a negar

la situacion con frases como éstas:

“Esto es un suefio, no es verdad”

“¢Por qué a mi?”

*Es una injusticia lo que me estan haciendo"
“*No me merezco esto”

“Qué mala suerte tengo”
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3. La ventana de la confusion

Una vez superada la etapa de la negacion, entramos a la ventana
de la confusion, en la cual estamos aturdidos, perdidos, y no sabemos
qué vamos a hacer. Aqui es donde debemos enfrentar los retos del

futuro.

Para lograr tener claridad, las personas afectadas deben realizar el

siguiente ejercicio:

« Reconocer sus capacidades fisicas y mentales para ser exitosos.

« Hacer un diagnéstico de la situacién actual (qué tengo, dénde
estoy, cuales son mis fortalezas y mis debilidades).

« Qué deseo hacer, tener o lograr en el corto, mediano y largo
plazo.

« Definir objetivos personales, familiares y profesionales.

» Planear las acciones que me permitan lograr los objetivos
definidos.

« Contactar a las personas adecuadas y pedir ayuda.

Estas recomendaciones aceleraran tu proceso de adaptacién al nuevo
entorno, ya que lo peor que se puede hacer es no hacer nada.

“Mientras sigas viéndote como una victima del pasado, seguirds

padeciendo el presente” Luis Castarieda
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4. La ventana de la renovacion

A esta ventana se llega solo cuando se ha cumplido al 100% la
ventana anterior. Al llegar aqui nos damos cuenta de que el cambid no
fue tan dificil ni tan doloroso como habiamos pensado en la ventana de la
negacion. Entonces, nos sentimos de nuevo llenos de vida, con mas
experiencia y aprendizaje, con mayor madurez y vemos €l mundo de
nuevo lleno de oportunidades; ademas, estamos listos para volver a

disfrutar la vida y para pasar a la ventana de la satisfaccion.

No obstante, al llegar de nuevo a la ventana de la satisfaccion
debemaos tener cuidado de no olvidar todo el proceso anterior; debemos
permanecer atentos y preparados para 10s nuevos cambios y evitar a
toda costa volver a caer en una etapa de confort.

“Una persona exitosa enfrenta los refos uno a uno”

“Una persona perdedora les da vuelta y no se atreve a intentarlo”

Frases anonimas



Las cuatro habitaciones
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Fig. 16




CAPITULOS

CASO PRACTICO

En el trabajo de una empresa se presentan numerosos problemas. Por
ejemplo: quejas variadas de los clientes, ausencia de trabajadores, errores en
los procedimientos de trabajo, produccion defectuosa, etc. Cuando se analiza
cualquiera de estos problemas, @ menudo ocurre que se sefialan algunas
probables causas, dentro de las cuales, a lo mejor no se encuentra la principal;
de ahi que se dificulte encontrar la solucion,

Por eso es necesario que cada uno de los involucrados en el problema
contribuya con sus ideas en torno a las posibles causas y cambios que se vayan
dando y relacionando con su efecto.
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En base a las encuestas (Apéndice A) que se aplicaron en la empresa
prestadora de bienes y servicios como lo es Abastecedora de Oficinas S.A. de
C.V. (ADOSA), tanto al personal administrativo como operativo, se recopild la
siguiente informacién acerca de las causas y subcausas que provocan el cambio
y su resistencia a los mismos.

Para llevar a cabo este trabajo se investigaron solo 10s siguientes
departamentos, los cuales se consideran mas importantes ya que en ellos se
involucran los factores de cambio y su resistencia:

DEPARTAMENTO - AREA
COMPRAS

VENTAS - Artes Graficas
VENTAS - Mostrador
VENTAS - Telefénicas

ALMAC N — Acomodo y mantenimiento de mercancia

Para tener un panorama global, de cada departamento o area de la
organizacion, y visualizar su impacto ante el resultado se presenta el siguiente
diagrama:



44

VENTAS VENTAS
ARTES VENTAS POR
GRAFICAS MOSTRADOR TELEFONO
EL
CAMBIO
COMPRAS ALMACEN

Fig 17

En cada uno de estos departamentos o areas examinados se acentlian o
declinan las subcausas para el cambio y la resistencia del mismo segun la

accion.

Enseguida, sintetizando las encuestas acerca del cambio, con el personal
de la organizacién, conoceremos particularmente los comentarios y

adaptaciones del personal de cada departamento resultando los siguientes

datos:
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COMPRAS

En este departamento se presento la resistencia al cambio al asignar
nuevas actividades de trabajo al personal, pero a la vez concibieron el cambio
porgue con esto les implementaron un nuevo sistema mas efectivo para el
manejo de compras.

Con el cambioc se implementaron nuevas politicas de compras,
incremento el nimero de proveedores, ritmo de trabajo, volumen de manejo de
mercancias, y el cambio mas favorable para este departamento fue el hecho de

que antes se contaba todo fisicamente y ahora es por medio de un sistema

computacional.
Medio Método de
ambiente Hombre trabajo
Ealtalde Nuevas Politicag
Bienestar L de trabajo
*
Personal /
EL
_ , CAMBIO
Nuevo Sistema Inc. en el m'aneJo
de Computo de mercancia
Equipo
obsoleto Incremento del No.

de Proveedores

Equipo Materiales

Fig 18

* Bienestar Personal : Es el estado en que la persona puede desarrollar de

manera facil y cdmoda todas sus funciones. Consiste en mantener la limpieza

mental y fisica en cada empleado.
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En esta area de ventas, el efecto que se obtuvo debido al cambio en la

organizacion, fue positivo; ya gue se reestructuraron los procesos de atencion al

cliente, como optimizar el tiempo de atencion al cliente y evaluando la calidad

de atencidn.

Y en cuanto a la resistencia al cambio en esta area solo persistio hasta

que los integrantes de este departamento se adaptaran a los nuevos procesos.

Medio Método de
D it Hombre trabajo
. Falta dc Procesos de
mSpeceTon atencion al cliente
Bienestar il
o Antigiiedad
Personal

%mizacién de] tiempo de

atencion al cliente

EL

Inc. en ¢l mangjo
de mercancia

Nvo. Sistema
de Computo

Equipo

Equipo
obsoleto Mala Calidad
Materiales Pissncia dé
suciedad

Fig 19




VENTAS — MOSTRADOR
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Aqui en esta area, el cambio llega por si mismo, debido a que los clientes

son los que mandan y en los integrantes de este departamento, el cambio se

efectlia en base a la utilizacion de las fuerzas del grupo y la comunicacion.

La resistencia al cambio se manifiesta en las actitudes del personal del

mostrador y sobre todo resistencia a capacitacion personal.

Algunos integrantes de esta area se sienten orgullosos de tantos cambios

en la empresa, debido a que son los gue interactian mas con el cliente y esto

los enriquece por que se dan cuenta que su organizacion es lider en la

competencia.

Medio
ambiente

Hombre

Método de
trabajo

" Bienestar
Personal

————————

Antigﬁedad entrega de mercantia

Nvo. Sistema
—
de Computo

Mal uso
del equip

Equipo

Procedimicntos de

Evaluacion de calidad de

f atencion al cliente

Resistencia a
capacitacijn

Inc. en el mangjo
de mercancia Diferentes tonos
Cquipo de papel

obsoleto F Mala Calidad

Corte incorrecto
de papel

Materiales .
Presencia de

suciedad

EL
CAMBIO

Fig 20




VENTAS — TELEMARKETING
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Este departamento crecid, debido al cambio estructural y tecnoldgico de
la organizacion, y en base a la demanda del cliente de acuerdo al servicio y

atencion.

Para la empresa el cambio en ésta area fue muy efectivo* ya que se

automatizaron procesos de ventas x teléfono.

Presenténdose la resistencia al cambio en el personal operario debido a

su antigiedad e inexperiencia en el manejo de nueva tecnologia.

Medio Método de
ambiente Hombre trabajo
Poco amable Rotacion
;Antigﬁedad de personal Evaluacion de calidad de
. Bienestar * atencion al cliente
Personal Resistencia a Procesos dfe
capacitacion atencion al cliente EL
Nvo. Sistem
f de Computo _
I i In¢. en el manejo
Equipo
sofisticado solto € mercancila
Equipo Materiales
Fig 21

* Se hace énfasis de que fue muy efectivo el cambio en este departamento en base a los

resultados obtenidos de la encuesta tipo (Apéndice A) y comentarios concebidos del jefe de esta

area.
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Correspondiendo al cambio organizacional, el personal de ésta area

percibié el cambio de manera efectiva para su departamento, puesto que se

les demando el darea mas ordenada y limpia para concentrar mas mercancia,

surtido y con esto ellos brindar un mejor servicio al cliente.

A diferencia de otros departamentos [os miembros de esta drea no

tuvieron dificultades para llevar acabo el cambio, puesto que fueron ideas y

acciones eficaces para ellos.

La resistencia al cambio se manifestd sélo con la ausencia y rotacion del

Procedimientos de

personal,
Medio Método de
ambiente Hombre trabajo
Disteibucion y acoMdo
RolcTon dc las malerias f)’runa
. Bienestar de personal Ausentismos

Personal

|FIC, cn Cl mane|o a

s

Nvo. Sistema de mcreancia

de Computo Mal uso  Maltante de Mei w-limezil ) :vmal
e por Tarie de inventariado

e
praveedor M ‘ali
montacargas a‘la Calidad
Equi .
quipo Materiales Prosenci 86 ?

sucicdad Material
golpcado

entrega de mercancia

EL
CAMBIO

Fip. 22
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Para resumir el caso me apoyare en la herramienta del diagrama de
Pareto; para lo cual, en la siguiente tabla se muestran los factores que estan
incidiendo en la resistencia al cambio de una u otra manera en los

departamentos anteriores:

# de personas entrevistadas
Impulsores de la oo . % Relativo
h : | que coinciden con sus % Relativo
Resistencia al cambio Acumulado
problemas
1.- La falta de
. 4 40 % 40 %
interés personal
2.~ El temor 3 30 % 70 %
3.- La sensacion de
2 20 % 90 %
impotencia
4.- La inercia 1 10 % 100%
# de personas = 10 100 %

Tabla . |
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Representando la tabla anterior, se obtiene el siguiente el
diagrama de Pareto:

Impulsores de la Resistencia al Cambio

Poces Vitales |
10 100

8 80

Personas
% Relativo

La faka de interés El temor La sensacion de La inercia
personal impotencia
m Personas % Relativo Acumulado

Fig 23

Esto ayudard a identificar los pocos vitales, que segin el principio de
Pareto, la accion de eliminar estos factores traera como consecuencia la
disminucién del problema un 80 %; que en este caso son la falta de interés
personal, el temor y una pequefia parte por la sensacién de impotencia.

—=d

148618



CAPITULO 6

CONCLUSION

En base a la investigacion y las encuestas aplicadas en ADOSA, S.A. DE
C.V., se puede concluir que en estos departamentos se presento la resistencia al
cambio, en algunos mas evidentes que otros, pero el cambio se logré y en este

caso se dié siempre con efectos positivos.

Para llevar a cabo estos cambios en esta organizacidon, se crearon
actividades de apoyo tales como:

e La utilizacién de las fuerzas del grupo

o El liderazgo para el cambio

¢ La participacion

« La comunicacion

Reduciendo de esta manera las consecuencias de la resistencia al cambio
como lo eran la pérdida en calidad, las renuncias, los ausentismos, los retardos

y el mal humor considerandolos como efectos negativos, entre otros.
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Las técnicas que se aplicaron para la administracion del cambio en su
estructura fueron el redisefio de puesto y la centralizacién; esto se di¢ de
acuerdo a la necesidad de crecimiento para brindar una mejor atencidn a sus
clientes.

En cuanto a tecnologia se implemento el cambio debido a nuevos
procesos de trabajo, métodos y equipo tanto hardware como software.

Y en las personas, el cambio y su resistencia se manifestd en sus
actitudes y comportamiento.
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RECOMENDACION

Lo que yo recomiendo para todos aquellos gerentes en todos los niveles,
de una organizacion, que deben aprender a ponerse los zapatos de sus
empleados para comprender como se ve el panorama desde sus posiciones y
para examinar los términos de los compromisos personales entre los empleados

de la compaiiia.

Deben motivar a los empleados para que estos colaboren y participen del
¢ambio.

Permitir que los empleados participen del cambio con ideas o soluciones
que pueden servir para mejorar procesos gue en algin momento no funcionan

bien dentro de la compafia.

Recomiendo que la gerencia debe propiciar el enriquecimiento de los
empleados como SERES HUMANOS, esto se lograra incorporando una serie de
valores, sentimientos, manifestaciones culturales para disponer el animo

individual y colectivo hacia el proceso de mejoramiento.

Se debe tener una buena comunicacion, por parte de las directivas hacia
las dependencias o areas de la empresa, para que los rumores no degeneren los

procesos, estados animicos gue en ese momento se este dando.
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Otorgar una buena capacitacién al personal, para que este conozca bien
el manejo del nuevo proceso que manejara la compafiia para que asi se puedan
obtener los efectos positivos deseados.

Toda persona desea ser apreciada. Nunca dejemos experimentar esta
necesidad e incluso cuando parecemos ser independientes y autosuficientes; lo
Cierto es que necesitamos sentirnos valorados por los demas.
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APENDICE A

Encuesta realizada para la investigacion de los efectos del cambio y su resistencia
al personal de ADQOSA, S.A. de C.V. ;

El Cambio y su Resistencia en la Organizacion

1.- De que manera se manejé el cambio respecto a las politicas de la empresa.

Las politrcas han cambiado segim la necesidad de la empresa en base al liempo y la

compelencic

2. Cudl es la dificultad para convertir esas ideas del cambio en acciones eficaces?

Es un poco dificil, ya gue esto se da por el desconocimiento al cambio y al temor de

se) despluzado.

3. Existe algin tipo de ajustes de valores ante el cambio para los empleados en esta
Organizacion?

Si. por efemplo se har tomado accrones con respecto a la punivalidad y

Las criterios para evaluacion para Cambio de Nivel

4. Cuales considera que son las fuerzas del cambio en esta organizacion?

La demanda de los clientes

5. Qué tipo de actividades se crearon como apoyo para la implementacion del cambio?

<@ %Y

(marque con una “x”)

~ X _ Utilizacion de las fuerzas del grupo
_ X _ Liderazgo para el cambio
_ X _ Participacion
Recompensas compartidas
Proteccion a los empleados
_ X _ Comunicacion
Relaciones con el sindicato.




6. Hubo catalizadores o agentes para el cambio?
Si

7. Realmente fueron necesarios?

Si, porque de esta manera ellos pueden observar los errores o mejoras que se

podrdn implementar en cada diea de la organizacion

8. Existe la resistencia al cambio? Y de que manera se manifiesta.

Si. lo manifiestan con sus actitudes. ponen resistencia a nuevos procedimientos de

trabajo

9. Que opina acerca del porqué fracasa el cambio?

Por falta de interés personal de la gente

10, Enumere del 1 al 4, segiin su criterio, los siguientes Impulsores de 1a Resistencia;

(3 ) El temor

( 2 ) La sensacion de impotencia
(4 ) La inercia

(1) Lafalta de interéds personal.

Nombre: JOSE ANGEL MARTINEZ NINO

Puesto: JEFY

Departamento: VENTAS ARTES GRAFICAS




APENDICE B

Comentario de un cliente de ADOSA, S.A. de C.V. acerca del cambio que ha

realizado esta empresa durante estos ultimos 3 afios:

Cliente: Imprenta Guadalupe
Domicilio: Guadalupe 324 Pte.
Tel: 83 55 61 69

Como cliente de ADOSA he percibido los cambios que se han hecho
en esta empresa, desde una forma fisica, en cuanto a infraestructura,
administrativa y en las personas.

Y en estos Ultimos 3 afios ha sido mas notorio el cambio, ya
que Vvivimos en tiempos de dura competencia, y el cambio es

inevitable y cada vez mas acelerado.

En realidad el cambio ha transformado a esta organizacion en

un espectaculo deslumbrante, que mantiene la apariencia de
modernidad y vitalidad, claro que para todo este cambio hasta los

clientes hemos pasado por todo un proceso que han manejado.

En conclusion, siento que ha favorecido este cambio a
nosotros como clientes y también se observa y por los comentarios
de los mismos empleados que lo atienden a uno; que les a gustado
ese cambio ya que se percibe en sus actitudes de trabajo.
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