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Diagnéstico Institucional, Plan Estratégico y Modernizacion de la estructura del CETAC y la DGAC
1. Contenido y Alcance del Plan de Gestion del
Cambio

El presente documento desarrolla la Fase 9 del Proyecto “Diagndstico Institucional, Plan
Estratégico y Modernizacion de la estructura del CETAC y la DGAC”, y se incluye dentro del
Entregable E.

Etapa IV: Establecimiento del Plan de Transformacion

Fase 9: Plan de Gestion del Cambio

En la transformacién institucional es necesario tomar decisiones dificiles para afrontar
debilidades detectadas y poner solucién a ciertas dificultades. Todo ello supone un fuerte
impacto en las personas, que en muchos casos pueden ver como las cosas comienzan a
cambiar y no entienden muy bien las razones o las metas que se persiguen.

Por ello, se considera que para llevar a cabo de una forma dptima la Transformacion
Institucional y los Programas Estratégicos, es necesario desarrollar un Plan de Gestidon del
Cambio. El objetivo fundamental de éste debe ser garantizar una adecuada transicién, asi
como el cumplimiento de los diferentes objetivos.

El Plan de Gestion del Cambio debera desarrollarse y ejecutarse a lo largo del proceso de
transformacidn, segin se expuso en la Hoja de Ruta (Fase 8). Su ejecucion, que debera
realizarse por los propios empleados de la Institucion, abarca un periodo amplio de tiempo,
inicidndose tras la presentacion del Proyecto a MIDEPLAN vy finalizando con la propia
transformacion institucional.

En apoyo la gestion del cambio, Ineco plantea dos Planes intimamente relacionados: Plan
People y Plan de Comunicacion.

En este sentido, ineco decide lanzar la iniciativa denominada Plan People, cuyo objetivo
fundamental es impulsar el proceso de transformacion de la DGAC desde las personas que lo
componen, alcanzando resultados tangibles en el menor tiempo posible. Este se sustenta, a su
vez, en una serie de objetivos especificos. El Plan se desarrolla en base a siete Factores clave
de éxito, relacionados todos ellos con las personas:

e Visidn Unica.

e Gestidn de la Comunicacion.

e Role modelling.

e Participacion de mandos medios.

e Pazsocial.
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e Rol de RR.HH.
e Planificacion y monitorizacidn.

Por su parte el Plan de Comunicacion, en apoyo al Plan anterior, contempla: las Necesidades
de comunicacién, Elementos de comunicacién (canales a utilizar, mensajes a transmitir,
emisores lideres de opinién, mecanismos de feedback) y Acciones de comunicacion.

Todo ello es desarrollado en el presente documento, si bien, serd el Grupo de Gestores del
Cambio, conformado por el drea de Recursos Humanos y los identificados como lideres de
opinién, los que deberan llevar a cabo su ejecucién, a la vez que el desarrollo de posibles
cambios inducidos por los mecanismos de feedback.

Para el desarrollo de la presente Fase nimero nueve, consultores de ineco han llevado a cabo
un workshop con el drea de Recursos Humanos, a fin de identificar elementos éptimos para el
planteamiento de los Planes de Gestién del Cambio.

Con este documento se da por concluido el Proyecto “Diagndstico Institucional, Plan
Estratégico y Modernizacidn de la estructura del CETACy la DGAC”.
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2. Gestion del Cambio
Un modelo de gestidn del cambio debe asegurar la correcta implantacién y ejecucidn de las

estrategias con el fin de asegurar el alcance de los objetivos. La siguiente ilustracion presenta
brevemente los objetivos que deben abordarse en la gestién del cambio.

Misién, Visién y Estrategia Ejecucién Apoyar la estrategia con un Modelo de

Gestion que facilite:

e Accidn ¢ Laejecucion (alinear la estrategia
e Seguir el camino con los planes de accién)

e Camino a seguir Modelo trazado * Lagestion (alinear a la Institucion en

de

e Razén de ser
e Aspiraciones

la consecucidn de los objetivos

Gestion » estratégicos, procurando eficienciay
Evaluacién Gestion - S
eficacia en la utilizacion de los
* Mejora AEean recursos disponibles)
e Aprendizaje o Medicidn ¢ Laevaluacién (toma de decisiones
e Evaluacion correctivas de forma anticipada ante

sintomas de desviacion)

. J

Segln se expone en la siguiente ilustracion, elaborada por ineco, los cambios organizativos
llevados a cabo con el apoyo de un plan de gestién del cambio supone beneficios mayores que
aquellos ejecutados sin dicho plan.

Realizacion de
objetivos

Con Gestion del Cambio .

7
Expectativas &
altas i /

Gestion de

\/

Benef

Sin Gestion del Cambio

De forma global, el inicio de un proceso de cambio institucional genera unas expectativas altas
en el conjunto de empleados. Dichas expectativas se ven mermadas en numerosas ocasiones
debido a la necesidad de periodos largos de tiempo, tramites burocraticos, ineficiencia en la
comunicacion, exclusién en participacién por parte del empleado, etc. No obstante, segln va
avanzando la ejecucion del proceso, los beneficios vuelven a ser mayores. Sin embargo, el
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alcance de objetivos es, por lo general, siempre mayor en todo proceso adecuadamente

gestionado y planificado.

Con la idea de facilitar la gestidn del cambio institucional de la DGAC, ineco lanza la iniciativa
Plan People, apoyada, asimismo, por un Plan de Comunicacion, cuyas bases son definidas en
este documento.
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3. Plan People

El presente Proyecto comprende un importante reto donde es necesario cambiar diversos
elementos, lo que supone un fuerte impacto en las personas que componen la Institucion.

Por ello, en el marco de la Gestidon del Cambio, se decide lanzar la iniciativa Plan People, como
una palanca clave para cambiar la organizacidn desde las propias personas, garantizando asi el
éxito del resto de iniciativas.

3.1. Objetivos

El objetivo principal del Plan People consiste en impulsar el proceso de transformacion de la
DGAC desde las personas que la componen, alcanzando resultados tangibles en el menor
tiempo posible.

Este objetivo principal se materializa en la consecucidn de los siguientes objetivos especificos:

e Lograr la cohesidon del equipo directivo en torno a la nueva Cultura Institucional y el
entendimiento de la situacion actual compartido por todos.

e Implantar el modelo Cultural Unico que permita establecer las directrices de trabajo y
comportamiento de toda la Institucién.

e Conseguir el compromiso de los mandos medios y del resto de empleados para
abordar la transformacién.

e Facilitar el proceso de transformacién mediante la identificacidn de iniciativas clave a
poner en marcha en el dmbito de las personas.

3.2. Factores clave de éxito

En una transformacion institucional es necesario tomar decisiones dificiles para dar respuesta
a muchos interrogantes y poner solucién a muchas dificultades. Todo ello supone un fuerte
impacto en las personas, que en muchos casos pueden ver como las cosas comienzan a
cambiar y no entienden muy bien las razones o las metas que se persiguen.

Por todo ello, ineco propone un enfoque basado en 7 pilares, considerados factores clave para
conseguir el éxito en el proceso.
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Factores clave de éxito. 7 Pilares

¢Coémo lograrlacohesiony
credibilidad del equipo directivo?

¢Coémo vencerlas
resistencias al cambioy
generar una actitud positiva?

¢Coémo asegurarla
consecuciénde los
objetivos?

Gestion de la
comunicacién

Planificaciény
monitorizacién

¢Cualdebe serel

rolde RR.HH.? Factores clave de éxito

Rol de RR.HH. Role modelling

¢Cualdebe serel rol
delaalta direccion?

Participacion
de mandos
medios

¢Qué hacer para garantizarla Paz social
tranquilidad y la continuidad

enlaactividad diaria?

¢Como evitar que los
mandos medios dificulten la
estrategia de cambio?

Los siete factores clave estan relacionados con las Personas, y es que la experiencia de ineco
en proyectos similares de transformaciéon nos demuestra que el éxito del proceso no depende
tanto del disefio como de su implementacidn, razén por la que los miembros de la Institucidon
I “

se pueden convertir en el “motor” de la transformacién o, por el contrario, en el “freno”

principal.

3.2.1. Visién Unica

Se considera imprescindible cohesionar al equipo directivo bajo un mismo entendimiento de la
situacién actual y una vision compartida.

Si no se consigue esta cohesidn, se avanzara construyendo en falso y serdn muchas las
dificultades que impediran alcanzar el éxito.
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Situaciones/dificultades que se presentan si no se consigue la
cohesion del equipo y una vision unica

* Faltade compromiso por parte de
determinadosdirectivos

* Faltade un liderazgo claroy percibido
por toda la Institucién

* Transmisién de mensajes poco
coherentes

* Generacion de confusion en los
empleados vy, por tanto, dificultad para
involucrarlos

Por esto, es necesario adoptar y comunicar una idea clara y compartida de en qué se quiere
convertir la Institucidn, asi como una idea clara de cémo se debe y se quiere hacer.

. .. N
Qe Contexto de integracion
queremos
hacer?
Retos ] [ Estrategia
éCémo
ueremos
— Marco cultural qh 02
iQué W acerlox
o\
esperamosde Valores
las personas? G -
. . o ompromiso
o Profesionali Servicioal : .
-
dad Usuario .
iCémo amblental
podemos ~N
ponerloen Comportamientos activables
= S D D D
/
%

11

L)
Plan de Gestion del Cambio Entregable E I n eco



A

AVIACION

CIvI

Diagnéstico Institucional, Plan Estratégico y Modernizacion de la estructura del CETAC y la DGAC

COCESNA
3.2.2. Gestiéon de la comunicacion

Todo proceso de cambio genera incertidumbre en los empleados y, es por ello, que saber
gestionar la comunicacidn, aportando certeza y credibilidad, se convierte en una actividad
vital.

En este sentido, la mayor dificultad se encuentra en buscar el equilibrio entre transparencia y
nivel de incertidumbre y, para ello, ineco propone seguir los siguientes principios basicos:

Una vez aceptada la vision e Aunquese aborden
Unica, la primera fase del problemas o dificultades,
proceso consiste en siempre se deben

transmitirla a los equipos ansmitir los mensajes en

positivo

=lH iR Pensar en positivo

Informar
atiempo

Sialgo no se sabe es

Es preferible dar

preferible decirlo, de lo informacidon incompleta en
contrario se genera el momento oportuno, que
sensacion de ocultar darla cuando a nadie le
informacion interesa

Desde la primera comunicacién y a lo largo del proceso, los mensajes deben abordar los
problemas, pero también deben centrarse en las fortalezas y en los aspectos positivos.
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Valoracion del éxito global de un proceso de cambio institucional, en
funcion del enfoque de la comunicacion

70% 1 Se observa que cuando las organizaciones

60% - abordan un proceso de cambio enfocandola
comunicacién en aspectos positivos, a la vez

50% - que se abordan las razones y los problemas del

cambio, los resultados son de mayor éxito

40% -

30% -

20% -

10% -

0% -

Muy exitoso Bastante exitoso Pocos exitoso Nada exitoso

B Comunicacién centrada en problemasy fortalezas
Comunicacién centrada mas en problemas que en puntos fuertes
M Comunicacién centrada principalmente en problemas y pocoen puntos fuertes

M Comunicacién centrada exclusivamente en problemas

Fuente: The McKinsey Quarterly. “What successful transformations share”, 2010

3.2.3. Role Modelling

Los lideres de la Institucion: CETAC, Director/ Sub-Director General, responsables de Direccion,
Departamentos y Unidades, deben involucrarse fuertemente en el proceso de transformacion
y convertirse en modelos de referencia para los mandos medios y el resto de empleados.
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¢Como afecta la visibilidad de la alta direcciéon en un proceso de
transformacion?

Valoracion del éxito global de un proceso de cambio institucional, en
funcion de la visibilidad de la direccion en el proceso

70% -

Se observan procesos de
60% 1 transformacién mas exitosos
50% - cuando existe una mayor

visibilidad de la alta direccion

40% -

30% H

20%

10% A

0% -

Muy exitoso Bastante exitoso Pocos exitoso Nada exitoso

M Direccion muy visible = Direccidn visible

M Direccion poco visible M Direccion nada visible

Fuente: The McKinsey Quarterly. “Creating Organizational transformations”, 2010

En caso contrario, los lideres no estardn legitimados para solicitar a los empleados el esfuerzo
gue se requiere en todo proceso de cambio.

oo ¢Qué se necesita de los empleados? ------- S
i Sacrificio Compromiso .
i Flexibilidad Actitud positiva Comprension i

Este esfuerzo por parte de las personas no se puede comprar, hay que merecérselo y, para
ello, es necesario que la direccion se responsabilice de transmitir la Visién, Misidn, los Valores
y las nuevas formas de hacer a través de sus propios comportamientos, manifestando siempre
un mensaje de liderazgo y responsabilidad hacia abajo.
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3.2.4. Participacion de mandos medios

Se debe tener en cuenta que los mandos medios son el nexo de unién entre la visién y el
funcionamiento diario de los empleados. Ellos tienen la influencia enorme sobre todas las
personas y, por tanto, es imprescindible que tengan una actitud favorable respecto a las
iniciativas de transformacidn a poner en marcha.

. ¢Qué puede suceder ante una ¢Como se puede poner
¢Qué actitudes podemos encontrar ante . ..
- L T s actitud desfavorable por partede ------------ soluciéon de forma
un cambio de esta envergadura? ) .
los mandos medios? efectiva?

Identificando a las personas con

= Escepticismo capacidad y liderazgo, y...

= Desconfianza Crearyextender _______________ N
\

Actitudes = Inseguridad rumorolagias Dificultar la implantacion de

desfavorables . L ; i
= Resignacion :\N& % ;
= Decepcion | A ¥

Creando agentes

iniciativas del cambio

i

i

i

i

i

3

. ‘r" \‘,‘ Asigndndoles un i
! ! rolen la !
' | i
i

i

i

i

i

i

. transformacion
= Confianza Desanimary crear rechazo en los
i ! empleados
= Ambicién sana || — § Generando
= Determinacion compromiso

Actitudes " Paciencia Con una actitud negativa, los mandos
favorables = Compromiso medios pueden fagocitar las mejoresideasy
estrategias, reduciendo a cero el proceso de
transformacion

Ayuddndoles y
ddndoles ejemplo

thd

3.2.5. Paz social

A través de estrategias que aseguren la armonia entre la Institucién, el personal y los
sindicatos u asociaciones (SITECNA, ANEP, APROMOT, etc.), se consigue favorecer una actitud
constructiva por parte de las personas, lo que revertira beneficios claros en el proceso de
transformacion.

Existen diferentes elementos que impactan sobe la Paz laboral en el dia a dia de una
Organizacién y, por supuesto, también en un proceso de transformacién. Entre los elementos
de mayor impacto destacan los siguientes:
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0STAR

CIVIL
RICA

Supervision, trabajo en
equipo, habilidades de gestion
de personas, liderazgo sindical

Politicas, valores, Salarios, prestaciones

comportamientos

Culturayclima Estilode liderazgo Compensaciones

Paz social

. . Condiciones de .
Servicios al personal ) Comunicacion
trabajo

Beneficios sociales Salud ocupacional, seguridad, Objetivos, resultados,
prevencion de riesgos, medio acciones, decisiones, ...
ambiente, ...

Todo ello es posible gestionarlo, y hacerlo con éxito, mediante la negociacién de determinadas
situaciones colectivas y/ o individuales que tengan riesgo de convertirse en “reductoras de
compromiso y/ o actitud positiva”.

Sindicatos

w I Negociacion

I Negociacion

Colectivos de
empleados

SITECNA: Sindicato de controladores aéreos.
ANEP: Asociacién Nacional de Empleados Publicos.

APROMOPT: Asociacion de Profesionales del Ministerio de Obras Publicas y Transporte.
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3.2.6. Rol de RR.HH

Desde el principio de la transformacion, el drea de RR.HH de la Institucién debe participar en el
proceso, asumiendo roles de gran importancia y visibilidad.

En los ultimos anos la gestion de RR.HH ha evolucionado en las organizaciones desde un
enfoque transaccional hacia otro de caracter transformacional, asumiendo un papel
estratégico en el proceso de creacion de valor. Como consecuencia de ello, se debe aprovechar
la vision y el conocimiento del drea de RR.HH., participando mediante la asuncién de los
siguientes roles:

.

Gestion estratégica del compromiso de los empleados
en el proceso de transformacion

. L . « Alineamiento estrategia-capacidades
Socio Estratégico

de la actividad

¢ Cultura organizacional

* Imagen como empleador y gestor de personas

* Relaciones con empleados * Impulso Fie cultura y capacidad
y resolucién de conflictos Gestor de de cambio

* Relaciones laborales relaciones Roles de Lider del * ldentificacion de resistenciasy
« Conciliaciény diversidad con RR.HH. cambio soluciones

Seguridad y prevencion empleados * Sensibilizacion y fidelizacion de
empleados

* Desarrolloycoachde
directivos

¢ Gestion administrativa de las necesidades

Definicidn de practicas de RR.HH. adaptadas al Experto
nuevo modelo cultural Funcional

Definicion y estandarizacidn de procesos de RR.HH.
alineados al modelo cultural objetivo

3.2.7. Planificacion y monitorizacién

Todo trabajo a realizar debe abordarse siguiendo una metodologia de priorizaciéon vy
planificacién, y realizando una monitorizacién que permita analizar los resultados obtenidos y
extraer conclusiones.

Para ello, ineco propone crear un Grupo de Gestion del Cambio liderada por los propios
agentes del cambio, personas lideres y capaces que se desee retener en la Institucion, asi
como por el area de RR.HH. Estas personas se encargaran de liderar iniciativas concretas,
siempre bajo la esponsorizacion y el seguimiento de la alta direccidn. Las principales funciones
a desempeiiar son:

17
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Actividades ligadas a iniciativas

Funciones de Grupo de Gestion del Cambio
Agentes del Cambio, RR.HH.

Seguimiento y monitorizacion
de iniciativas

Gestion del cambio

Diagnéstico Institucional, Plan Estratégico y Modernizacion de la estructura del CETAC y la DGAC

Reporte, control y gestion

= Liderarellanzamiento de
iniciativas y coordinarlas
actividades asociadas

= Asignarrecursosy coordinar

= Controlary realizar el
seguimiento de las actividades

= Asegurarelcumplimientode
hitos

= Aplicarla metodologiade

= Definiraccionesde
comunicacion y formacién

= Comunicardecisiones atodas
las personas impactadas

Recopilar resultados obtenidos
y extraer conclusiones

Reportarlosresultadosy
avances de las iniciativas a los
miembros de laalta direccién

esfuerzos

= Apoyaralas personasque
componen elequipode
trabajo

\, 7 \ 7 \ 7

seguimiento de iniciativas: = Resolverdudas delaDGAC
identificacién de objetivos,
definicion de indicadores de
seguimientoy de los periodos

de toma de datos, etc.

= Capacitara destinatariosde
iniciativas implantadas

Identificar riesgos y acciones
de mitigacion durante la
implantacién de iniciativas

3.3.

Enfoque del Plan People

Teniendo en consideracion los siete Pilares o factores clave de éxito antes desarrollados, ineco

propone abordar el Plan People siguiendo el enfoque metodoldgico que se muestra a

continuacion:

Partiendo de la cohesion del equipo directivo y de una vision
unica, se hace participe a toda la organizacion, ...

Alta direccion

Vision
compartida

Vision, valores,
comportamientos

GAP existente entre la situacion actualy el

Anélisis de modelo objetivo (Change Quadrant),

Mandos i . . .
medios Impacto elementos a gestionar, dmbitos clave de
8 trabajo
& \ e Plande
Transformacién
Inputs
Restode la / Ejemplo deiniciativas a poneren marcha:
organizacié \
R * Organizacion: modelo organizativo,
rightsizing, realineamiento persona-puesto,
Y / modelo de gobierno, modelo derelacion
Q = Cultura:impulso de comportamientos clave,
formacion
Apoyoala
transformacién = Politicasy procesos de RR.HH.: seleccion,
evaluacion, retribucion
Sedisefian actividades en base los * Relaciones Laborales: nuevas regulaciones,

inputs recogidos en las Fases

contratos salariales, beneficios sociales

anteriores. Algunas actividades a
realizarson: comunicacion,
negociacion, gestion de resistencias,

planificacion, ...

ineco
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AVIACION CIVI
STARI

...y todo ello, teniendo en consideracion a los
stakeholders involucrados en cada momento...

=

. 8

@ w | Stakeholders | 4m

T

D

...através de relaciones y soluciones personalizadas,
y adaptadas a las necesidades de cada colectivo

(1) Colectivos de empleados: Direccion, mandos
medios, drea de RR.HH., resto de empleados

Se expone a continuacién una sintesis del Plan People sobre el que debe trabajar en su
desarrollo y ejecucion el drea de Recursos Humanos.

1.- Visién Unica.

Aceptacion de visidn Unica por parte del equipo directivo.

2.- Gestion de la Comunicacion.

Plan de Comunicacién. Siguiendo principios de (Compelling story):
o Transmitir la vision.
o Pensar en positivo.
o Informar a tiempo.

o Decir siempre la verdad.
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3.- Role Modelling.

Ejemplo en el accionar de altos directivos.
4.- Participacion de mandos medios.
Creacion de agentes del cambio.

5.- Paz social.

En caso necesario, negociaciones por parte de Recursos Humanos y demds Agentes del Cambio
con colectivos, asociaciones, sindicatos, evitando riesgo de convertirse en reductores de
compromiso y/ o actitud positiva.

6.- Rol de RR.HH.

Asumiendo roles de:
o Socio estratégico de la actividad.
o Lider del cambio.

Experto funcional.

o

o Gestor de relaciones con empleados.
7.- Planificacién y monitorizacion.

Por parte del Grupo de Gestidon del Cambio. Analisis de los resultados obtenidos, extrayendo
conclusiones.
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4. Plan de Comunicacion

El Plan de Comunicacién se divide en tres secciones principales. En la primera de ellas
(Necesidades de Comunicacidn) se identifican los objetivos y las necesidades de comunicacion
que deben realizarse tanto en el ambito interno como externo de la propia Institucién. En la
segunda seccion (Elementos de Comunicacion), se definen los propios elementos de
comunicacion, incluyendo ello los canales a utilizar, mensajes a transmitir y la identificacién de
los emisores lideres de opinidn. Por ultimo, el Plan cuenta con el desarrollo de las Acciones de
Comunicacion.

Con todo ello se persigue establecer una interiorizacion de la nueva cultura organizacional y un
mayor compromiso por parte de todos los empleados de la Organizacién con el nuevo accionar
de la misma.

4.1. Necesidades de comunicacion

La transformacion desde el Modelo Actual (AS-IS) hacia el Modelo Objetivo (TO-BE) implica
una serie de cambios importantes, cuyos empleados de la Institucién deben conocer. Sin
embargo, las necesidades de comunicacién no sélo se limitan a la propia Organizacién, sino
gue también transciende a otros actores del sector.

En el ambito interno de la Institucion, las necesidades de comunicacion detectadas son:

e Cambios en la Cultura Institucional. La Organizacién Objetivo cuenta con una nueva
definicion de Misidn, Visién y un conjunto de Principios y Valores. Esta nueva Cultura
debe ser transmitida a todos los empleados de la Institucién y, ademads, deberd
intentarse que estos se comprometan con ella.

e Roles asignados a la Institucion. En la Organizacién Objetivo se diferencian tres roles
principales: Planificaciéon, Regulacion y Operacidon. Se considera de especial
importancia que todos los miembros de la Institucién conozcan las competencias de
cada uno de los roles referidos.

e Objetivos Estratégicos. La nueva Institucion cuenta con una serie de Objetivos
Estratégicos con los que pretende generar valor al conjunto de la sociedad. Dichos
Objetivos deben ser transmitidos al conjunto de la Institucion.

e Nueva Organizacion. Deberd comunicarse el nuevo Modelo Organizativo de la
Institucion a todos los empleados de ésta.

e Competencias. Cada uno de los empleados de las Direcciones/ Departamentos/
Unidades/ Procesos debera conocer sus funciones, alcance, competencias, etc.

e Cambios de oficina. Se deberd comunicar, con un plazo razonable, a todas aquellas
personas que deban trasladarse de oficina de su nueva ubicacién, asi como los motivos
que justifican el cambio.
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e Programas Estratégicos. Algunos de los Programas planteados en la Fase 5 del
Proyecto competen a toda la Institucidon. Deber3, por tanto, comunicarse debidamente
los objetivos, funciones y actividades de los mismos.

e Evolucion del Proyecto. Logros conseguidos. Objetivos fallidos.

En el ambito del sector, la comunicacién de la transformacién institucional también deberd
comunicarse a ciertos agentes. Especialmente, deberd trasladarse los cambios que afecten de
forma particular a cada uno de ellos. En este sentido, se destacan:

e Organizacion de Aviacidn Civil Internacional (OACI). La OACI, en su Auditoria de 2006,
planteaba la necesidad de que la DGAC afrontase una serie de cambios. Deberd, por
tanto, comunicarse a dicha Organizacién la ejecucién de las recomendaciones.

e Corporacion Centroamericana de Servicios de Navegacion Aérea (COCESNA).
COCESNA es uno de los contratantes del presente Proyecto y, por tanto, deberd
conocer la implantacion y desarrollo de éste.

e Operadores aeroportuarios. Aun no siendo obligatorio, se recomienda comunicar a los
operadores aeroportuarios de Costa Rica el nuevo planteamiento de la Institucion, asi
como la planificacion y ejecucidén de las nuevas funciones, especialmente las que a
ellos les atafien.

4.2. Elementos de comunicacion

Los elementos de comunicacién incluyen los siguientes aspectos:
e Canales a utilizar.
e Mensajes a transmitir.
e Emisores-lideres de opinion.
e Maecanismos de feedback (buzon de proyecto, indicadores, etc.).

Se recogen, para cada uno de los elementos anteriores, una serie de conclusiones obtenidas
durante el desarrollo de un taller en el que han participado consultores de ineco y los
responsables de las diferentes dreas de Recursos Humanos.

4.2.1. Canales a utilizar

Los canales son los medios a través de los cuales se difunde el mensaje desde el emisor hacia
la audiencia objetivo. También podran ser utilizados como mecanismos de feedback.
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Se persigue, por tanto, identificar qué canales y medios son los mas efectivos a la hora de
comunicar dentro de la Institucion. Para ello, parte del desarrollo del taller se ha centrado en
esta area.

Canales de difusion identificados:
e Web institucional.
e Mailing.
e Carteles.
e Circulares/ panfletos.
e Charlas/ talleres participativos.
e Foros de trabajo: especialmente indicados para la difusion masiva.
e Actividades recreativas.
e Blogs/ Foros interactivos.
e Detalles (almanaque, regalos).
e Papeleria propia de la Institucion.
e Banners.

Durante el propio desarrollo y ejecucion del Proyecto, el Grupo de Agentes del Cambio deberd
analizar la sustitucién o incorporacién de nuevos canales de comunicacién. Para ello, debera
tenerse en cuenta una serie de criterios:

e Objetivos de la comunicacién.
e Alcance requerido (numero de personas) en la comunicacion.
e Contenido del mensaje.

e Audiencias Objetivo (responsables de Departamento/ Unidad, empleados, etc.)
receptora del mensaje.

e Momento de difusidn del mensaje.

e Disponibilidad de la Audiencia Objetivo.

4.2.2. Mensajes a transmitir

Para la ejecucion de este elemento, debera tenerse en cuenta el “compelling story” planteado
en el Plan People: transmitir la visidn, pensar en positivo, informar a tiempo, decir siempre la
verdad.
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Los mensajes a transmitir se corresponden de forma global con las necesidades de
comunicacion detectadas previamente.

Los mensajes podran ser de tres tipos:

Globales o Institucionales: son mensajes de partida utilizados para transmitir conceptos
fundamentales y elementales del Proyecto. Se caracterizan por:

e Enfoque estratégico.

e Estiloclaroy simple.

e Tienen que estar en la mente de las personas que participan en el Proyecto.
e Deben de estar vigentes a lo largo de todo el Proyecto.

e Son de caracter corporativo.

e Proporcionan coherencia al Proyecto.

Grupales: se trata de mensajes enfocados a grupos de personas que tienen una serie de
caracteristicas comunes. Se deben realizar constantemente a lo largo de la ejecucién del
Proyecto. Sirven para comunicar tanto la evolucidn de acciones continuas como aquellas
puntuales.

Especificos: comprende aquellos mensajes que deben transmitirse de forma individual a los
empleados de la Institucidn. Es importante que estos se adecuen en tiempo y forma.

4.2.3. Emisores lideres de opinién

Se trata de identificar a aquellas personas pertenecientes a la Institucion que sean capaces de
liderar la comunicacién. Estas entraran a formar, junto con RR.HH, el Grupo de Gestién del
Cambio, ya comentado anteriormente en el Plan People.

Para ello se expone a continuacidn una Matriz de Liderazgo de Cambio, la cual contempla:

e Conocimiento institucional, del cambio: para poder liderar la comunicacién, es
necesario tener un conocimiento amplio de la propia Institucion, de su organizacion,
funciones, objetivos, actividades, etc. Asimismo, se valora especialmente el
conocimiento de los aspectos relacionados con este Proyecto.

e Apoyo al cambio: refleja el respaldo manifiesto de las personas a la propia
transformacioén de la Institucion.

El personal analizado en la Matriz de liderazgo de cambio, pertenece a diferentes puestos
estructurales y diferentes areas de la Institucién. Ello responde a los objetivos y lineamientos
del Plan People anteriormente presentado.

24

I n e co Entregable E Plan de Gestion del Cambio



COCESNA

Apoyo al cambio

Diagnéstico Institucional, Plan Estratégico y Modernizacion de la estructura del CETAC y la DGAC

Liderazgo de cambio

>
Conocimiento Institucional, del cambio +

o

Lideres de comunicacion

D 4

Miembros del Grupo
Agentes del Cambio

LN WN =

PR R R R R R R
NoO U WN RO

Sonia Garro
Hilda Valverde
Manuel Proti
Rolando Sanchez
Carlos Quirds
Luis Villalobos
Heiner Rojas
Oscar Soto
Ricardo Arias

. Rolando Carvajal
. Andrea Granados
. Yessica Jones

. Fernando Soto

. Marielos Vega

. Rodolfo Garbanzo
. Vilma Lépez

. Herndn Céspedez

Como puede observarse de la Matriz anterior, aquellas personas identificadas con un amplio
conocimiento institucional, del cambio y de apoyo a éste, serdn las seleccionadas como Lideres
de comunicacién vy, por tanto, como miembros del Grupo de Gestién del Cambio.

La seleccién de los lideres de comunicacion se ha basado en un taller desarrollado por ineco

junto a personal de recursos humanos. Habida cuenta de que durante el desarrollo del
presente documento, aln no se ha comunicado a toda la Institucién los objetivos del Proyecto,
podran originarse cambio en la Matriz anterior. El area de Recursos Humanos, junto con

Planificacidn, seran entonces los responsables ultimos de desarrollar la Matriz de Liderazgo de

Cambio.

4.2.4. Mecanismos de feedback

Se trata de un elemento importante para el desarrollo del Factor clave de éxito “planificacion y

monitorizacidn”. Se considera necesario ir identificando durante el Plan de Comunicacion la

efectividad de su ejecucion. Para ello, se presentan una serie de conclusiones al respecto

obtenidas durante el desarrollo del taller:
e Elaboracidon de encuestas sobre efectividad de la comunicacion.

e Buzdn de sugerencias.
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e Analisis de participacidon y votacion en blogs.
e Entrevistas personalizadas.

Asimismo, se identifican diversos indicadores que permitirdn evaluar aspectos de caracter
global o concreto del Plan de Comunicacién. Algunos de estos son:

e Valoracién de blogs (botones me gusta/ no me gusta).
e Numero de sugerencias recibidas semanalmente.

e Ratios de conocimiento de nueva Cultura Institucional por cada area de Ia
organizacion.

e Ratios sobre e-mails enviados/ respondidos.
e Ratios personal invitado a actividades recreativas-talleres/ personal asistente.

Mediante los mecanismos de feedback se podran reajustar las acciones de comunicacion
dependiendo de la informacion obtenida.

Actualizacion del Plan de Comunicacion

Identificacion Identificacién de las
de p95|bles Eiser Mensaje » Audiencia p05|bles‘au.d|enC|as
emisores objetivo
Deferlr Estudio de canales
mensajesy Canal de comunicacién
contenidos existentes
Feedback

Andlisis y Disefio
de los mecanismos
de feedback

A continuacion, se presentan una serie de actividades englobadas dentro del presente
elemento de comunicacion:

e Identificacion de mejoras a través de la valoracion y retroalimentacidn de las acciones
realizadas.

e Analisis de los resultados obtenidos.
e Realizacidn de reajustes necesarios en las acciones de comunicacién definidas.

e Redisefio de mecanismos de retroalimentacién en funcidn de los resultados obtenidos,
permitiendo conocer si lo que se quiere transmitir a las audiencias es lo que éstas
esperan.
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4.3. Acciones de comunicacion

Como resultado del andlisis de las necesidades de comunicacidon y los elementos que
intervienen en la propia actividad (canales a utilizar, mensajes a transmitir, emisores lideres de
opinidn, mecanismos de feedback), debe, posteriormente, trabajarse en las propias Acciones
de Comunicacion.

Corresponde al Grupo de Gestores del Cambio, formado por el darea de Recursos Humanos y
los seleccionados como lideres de opinién, poner en practica el Plan de Comunicacién
mediante las acciones consideradas éptimas.

Es importante entender que estas acciones deben planificarse inicialmente de forma
adecuada, siguiendo para ello los siete pilares claves de éxito definidos en el Plan People.

En este sentido, debera planificarse, segun se expresa en la Hoja de Ruta, un cronograma de
comunicacidn. Este deberd incluir los siguientes aspectos:

e Informacion a transmitir en cada momento.

e Mensajes a transmitir (globales o institucionales, grupales, especificos).
e Alcance de la audiencia objetivo y segmentacidn por grupos.

e Seleccidon del personal emisor.

e Canales a utilizar.

e Mecanismos de feedback.

En funcién de todo ello, deberdn establecerse las Acciones propias de Comunicacién. Segin
vaya avanzando la gestién del cambio, las acciones de comunicaciéon deberan replantearse,
basandose, para ello, en los mecanismos de feedback.
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5. Conclusiones

El presente documento “Plan de Gestidn del Cambio” desarrolla la ultima Fase del Proyecto
“Diagnastico Institucional, Plan Estratégico y Modernizacion de la estructura del CETAC Yy la
DGAC”.

A través del presente Proyecto se persigue llevar a cabo una transformacién institucional, a la
vez que el planteamiento de un Plan Estratégico para la DGAC. Habida cuenta de que en la
actualidad la Institucién cuenta con un nimero de empleados superior a los 450, es necesario
llevar a cabo, de una forma planificada, la Gestién del Cambio.

En apoyo a dicha gestién, ineco lanza la iniciativa Plan People, cuyo principal objetivo es
impulsar el proceso de transformacién institucional desde las personas que lo componen,
alcanzando resultados tangibles en el menor tiempo posible. Dicho objetivo comprende, a su
vez, una serie de objetivos especificos:

e Lograr la cohesion del equipo directivo en torno a la nueva Cultura Institucional.

e Implantar el modelo Cultural Unico que permita establecer las directrices de trabajo y
comportamiento de toda la Institucion.

e Conseguir el compromiso de los mandos medios y del resto de empleados para
abordar la transformacion.

e Facilitar el proceso de transformacién mediante la identificacidon de iniciativas clave a
poner en marcha en el dmbito de las personas.

El Plan People presentado se basa en 7 pilares, considerados factores clave para conseguir el
éxito en el proceso:

e Vision Unica.

e Gestidn de la comunicacién.

e Role modelling.

e Participacién de mandos medios.
e Pazsocial.

e Rol de RR.HH.

e Planificacién y monitorizacidn.

Relacionado con la iniciativa anterior, y como parte de la Gestidon del Cambio, se desarrolla
también un Plan de Comunicacién. Este se divide en tres secciones principales, a saber:

e Necesidades de Comunicacién: donde se identifican los objetivos y las necesidades de

comunicacion que deben realizarse tanto en el dmbito interno como externo de la
propia Institucion.
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o Cambios en la Cultura Institucional. Roles de la Institucién. Objetivos estratégicos.
Nuevas funciones, nueva organizacidn, programas estratégicos, etc.

e Elementos de Comunicacién: donde se definen los propios elementos de

comunicacién, incluyendo ello los canales a utilizar, mensajes a transmitir y la
identificacion de los emisores lideres de opinidn.

o Canales: web institucional, mailing, blogs, talleres, foros, actividades recreativas,
etc.

o Mensajes: globales, grupales, especificos.

o Emisores lideres de opinién: seleccién de los mismos en base a conocimiento
institucional y del proyecto y apoyo al cambio.

e Acciones de Comunicacién: dichas acciones deberdn ser ejecutadas por el Grupo de

Agentes del Cambio, si bien, ineco presenta las pautas que deben guiar su desarrollo.

El presente documento “Plan de Gestién del Cambio” corresponde al ultimo entregable del
Proyecto “Diagndstico Institucional, Plan Estratégico y Modernizacion de la estructura del
CETACy la DGAC”.
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