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INTRODUCCION
En afos recientes, las organizaciones han atravesado transformaciones impulsadas

por avances tecnoldgicos y cambios sociales, como lo fue la crisis sanitaria por
COVID-19. Esta ultima, marco un antes y un después en la forma en la que las
empresas operan y estructuran a sus equipos de trabajo. En este nuevo contexto,
la gestion del cambio, la flexibilidad laboral y el equilibrio entre la vida personal y
profesional se han consolidado como factores clave para el garantizar el bienestar

del capital humano en las compafias globales.

El trabajo hibrido se considera una de las alternativas mas adoptadas y valoradas
por los trabajadores dentro de esta transformacion, su propdésito es mejorar la
productividad y promover la calidad de vida para el colaborador. Por lo que, la
transicion del esquema de trabajo tradicional al modelo hibrido demandé a las
corporaciones flexibilizar su estructura, automatizar e integrar diversas tecnologias

en sus procesos como parte de la estrategia para hacer frente a la crisis mundial.

El presente TTG tiene como objetivo describir la percepcion que tienen los
colaboradores del departamento de servicio al cliente de una empresa farmacéutica
de alcance global frente a la gestibn del cambio, dentro del contexto de la
implementacion de la flexibilidad laboral. Para efectos de este estudio, se entiende
como flexibilidad laboral a la combinacién del modelo de trabajo hibrido y la
formacién de equipos virtuales. Con un enfoque tedrico-practico, se pretende
comprender cémo dichas variables, analizadas desde diversas dimensiones

enfrentan los desafios asociados a la adopcion del cambio.

El estudio se estructura en cuatro capitulos: el primero aborda los fundamentos
tedricos de la estrategia organizacional, la gestion del cambio, la flexibilidad laboral
y el equilibrio vida-trabajo; el segundo presenta el contexto del sector farmacéutico,
asi como de la empresa y el departamento anfitrion; el tercero expone la estrategia
metodoldgica empleada; y el cuarto capitulo muestra los resultados obtenidos junto
con propuestas de mejora orientadas a fomentar el bienestar de los colaboradores

y consolidar una cultura de cambio en el entorno laboral.




PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Descripcion del problema

Una empresa farmacéutica alemana ubicada en el Estado de México especializada
en el impulso de soluciones innovadoras en biotecnologia, farmacologia y quimica,
ha demostrado una notable capacidad de adaptacion a las necesidades del
mercado y a los desafios globales. Esto se refleja en recientes cambios
estructurales en su departamento de Servicio al Cliente, que busca optimizar
procesos y mejorar la eficiencia operativa brindando a sus socios comerciales

atencion personalizada con la finalidad de fortalecer los vinculos que comparten.

En el departamento de Servicio al Cliente de esta compariia global se observan
algunos problemas internos derivados de la adopcién de la modalidad de trabajo
hibrido. Se reconocen los beneficios de este, sin embargo, surgen retos que afectan
la integracion y coordinacién de equipos virtuales, generando la percepcion de

afectaciones en los resultados.

A pesar del entorno positivo ante el proceso del cambio encontrado en la
organizacion, se identifican desafios de integracion y comunicacion en los equipos
del departamento, derivado especialmente del contexto virtual que les concierne.
Entre los inconvenientes identificados se encuentra la fragmentacion de esfuerzos,
gue conduce a una ejecucion descoordinada de los procedimientos. Ademas, el
aislamiento, que se interpreta como autonomia, impacta la dinamica de trabajo en
equipo y la toma de decisiones colectivas, identificado cierta dificultad generalizada

para adaptarse a los cambios organizacionales.

Se estima que la estructura de trabajo hibrido, que combina jornadas remotas y
presenciales, influye en las inconsistencias observadas en el cumplimiento de los
indicadores de desemperio del departamento. Dicha situacion pone de manifiesto la
importancia de analizar tanto las ventajas como desafios asociados al modelo en
una organizacién global. En particular, se debe indagar como perciben la
implementacion de la flexibilidad laboral los colaboradores del area de atencion al
cliente y cobranza, a fin de resaltar los beneficios de manera efectiva y generar

propuestas de mejora que maximicen los beneficios que este pudiera tener.




Objetivos

General

Describir la percepcion que tienen los colaboradores del departamento de Servicio
al Cliente de una empresa farmacéutica sobre la gestion del cambio ante la
implementacion de la flexibilidad laboral (trabajo hibrido y los equipos de virtuales),

con el proposito de analizar su relacion con el balance vida-trabajo.

Especificos

e Describir las caracteristicas estructurales del Departamento de Servicio al
Cliente en el marco de la flexibilidad laboral como estrategia.

e Explorar la experiencia de los colaboradores del departamento ante la transicion
de un modelo de trabajo presencial a uno flexible, evaluando su capacidad de
adaptacion, las habilidades requeridas, la claridad de la comunicacién y el
acompafiamiento del lider en el cambio.

¢ I|dentificar los mecanismos de interaccion y colaboracién entre los equipos de
atencion a clientes y cobranza dentro del contexto de la flexibilidad laboral.

¢ Analizar cémo la flexibilidad laboral (trabajo hibrido y equipos virtuales) impacta
en el balance vida-trabajo del personal del departamento de servicio al cliente.

e Generar propuestas de mejora que resalten los beneficios de la flexibilidad
laboral y el logro del equilibrio entre la vida personal y profesional de los

colaboradores del departamento de servicio al cliente.




Justificacion
Este estudio tiene como objetivo analizar el impacto de la gestion del cambio en la
flexibilidad laboral, particularmente en las modalidades de trabajo hibrido y la
creacion de equipos virtuales, que enfrentan los colaboradores del departamento de
servicio al cliente de una empresa farmaceéutica global. Asimismo, se pretende
analizar su relacion con el balance vida-trabajo del equipo en analisis. Ademas, el
estudio se enfoca en identificar las mejores practicas para gestionar el cambio de
manera efectiva entre los miembros que colaboran desde distintas ubicaciones
geograficas, con el fin de disefiar soluciones que mitiguen los retos propios de esta

estructura organizacional.

Segun Calderdn, Ulate y Banquero (2021), la transformacién de los ecosistemas
laborales pospandémicos impulsé la modalidad de trabajo hibrido como una
innovacion clave en las organizaciones. Este cambio se ha convertido en un factor
fundamental para que las empresas enfrenten el entorno durante la crisis sanitaria,
promoviendo la flexibilidad y la adaptabilidad necesarias para prosperar en la nueva
realidad mediante el uso de herramientas tecnolégicas para cumplir con las

funciones organizacionales desde puntos geograficos alternativos.

Desde principios de 2019, el departamento de servicio al cliente de la farmacéutica
ha experimentado un proceso de transformacion significativo en sus procesos y
estructura organizacional. Dicho ciclo inicio con renovaciones en su centro de
distribucion, lo que represento el primer acercamiento de las areas a la modalidad
de trabajo a distancia (home office). Posteriormente, a inicios de 2020, la
emergencia sanitaria obligé a la alta direccién a adoptar de manera definitiva el
teletrabajo como parte de su estrategia. Esta implementacién se llevo a cabo para

garantizar la continuidad del servicio bajo las nuevas condiciones laborales.

Para finales de 2020, en respuesta a las exigencias del sector y los constantes
cambios derivados de la crisis sanitaria, la empresa implementd ajustes en el disefio
organizacional del departamento de servicio a clientes en México, entre los cuales
destaco la reubicacion de las funciones de cobranza hacia su centro operativo en

India. La ejecucion de dicha estrategia genero insatisfaccion entre los clientes, como




consecuencia del servicio deficiente brindado por el equipo asiatico. Para finales de
2022, se reestablecen las funciones de cobranza en México, reconociendo la

necesidad de soporte directo a las areas de atencion al cliente y ventas.

Ante la nueva realidad, se adoptd un sistema de trabajo remoto con asistencia a la
oficina una vez al mes, lo que representé una flexibilidad significativa para los
colaboradores, sin que ello involucrara modificaciones en las condiciones
contractuales. McPhail et al. (2023) indican que el trabajo hibrido busca dividir el
tiempo entre oficina y el hogar para mejorar el equilibrio entre las necesidades
personales y profesionales sin olvidarse de dar la productividad deseada. Las
empresas desean dejar claro que se preocupan por el bienestar de sus
colaboradores en todos los aspectos.

Por otro lado, la investigacion sobre el trabajo hibrido ha crecido considerablemente
en los ultimos afios, debido a la necesidad de las corporaciones de adaptarse a
nuevas dindmicas laborales. Dicha configuracion no solo ha alterado la forma en la
gue los empleados colaboran e interactian, sino que mete al juego la gestion de
equipos virtuales como un nuevo desafio para el rol del lider. Para Alvarez &
Gonzalez (2023) la virtualidad, conectada a través de herramientas tecnoldgicas,
es un factor preponderante en la integracion de equipos que trabajan en la
diversidad geogréfica para el logro de objetivos, y se encuentran conectados a

través de herramientas tecnoldgicas.

La investigacion en este ambito resulta fundamental para el disefio de estrategias
orientadas a la gestidon del cambio bajo un modelo de trabajo hibrido en la empresa
anfitriona, debido a que facilita la formacion de equipos virtuales, basandose en el
analisis de los beneficios y desafios que enfrenta tanto el personal como la propia
organizacion. A su vez, contribuye a mejorar el comportamiento colectivo de los
empleados y su experiencia laboral, garantizando el cumplimiento de metas para la
compafia. Como resultado, la investigacion pretende favorecer la mejora continua
en el departamento, mientras que académicamente permite registrar una

experiencia de flexibilidad laboral y la gestion del cambio en empresas globales.




Preguntas de investigacion

e ;Qué elementos organizativos (tecnologias, procesos, roles) se han
adoptado para gestionar el cambio ante la flexibilidad laboral en el
departamento?

e ;Qué habilidades se han desarrollado en el equipo para enfrentar la
transicion del trabajo presencial al modelo hibrido?

e ¢Qué rol ha desempefiado el liderazgo en la gestion de cambio hacia la
flexibilidad laboral?

e (Qué précticas y herramientas digitales favorecen la interaccion efectiva
entre los equipos de atencion a clientes y cobranza bajo el modelo de trabajo
hibrido?

e ¢Como influye la flexibilidad laboral en el balance entre la vida personal y

profesional de los colaborares del departamento?




CAPITULO |I. MARCO TEORICO: BASES CONCEPTUALES SOBRE
ORGANIZACION, GESTION DEL CAMBIO Y FLEXIBILIDAD LABORAL

La crisis en el sector salud ocasionada por COVID-19 marca un antes y un después
en la gestibn de las organizaciones, por lo que, hoy en dia, las exigencias del
mercado incluyen la adopcion del uso de tecnologias y nuevos esquemas de trabajo
para mantenerse a la vanguardia. Una de las estrategias mas significativas durante
la emergencia sanitaria fue la transicion del trabajo en oficina al trabajo en casa,
mismo que con el paso de los afios, se ha transformado en un modelo que redefine

la forma en la que las compafias se organizan (Ledn et al., 2025).

Este capitulo tiene como objetivo exponer los fundamentos teéricos que respaldan
el problema de investigacion abordado en el presente Trabajo Terminal de Grado
(TTG). Se inicia revisando literatura relacionada con el binomio estrategia-estructura
organizacional, seguido de la gestion del cambio en las organizaciones, en donde
se incluyen los tipos y modelos de cambio existentes. Finalmente, se abordan
conceptos como equipos virtuales y el trabajo hibrido como herramienta para
comprender la influencia de la flexibilidad laboral en el balance vida-trabajo de los

colaboradores.

1.1.Estrategia organizacional

Se reconoce como estrategia organizacional al conjunto de objetivos, planes,
politicas y programas que una empresa define para guiar las acciones que le
permitiran lograr sus metas; tiene el propdsito de generar ventajas competitivas que
satisfagan a clientes, empleados y accionistas a largo plazo. La implementacion de
esta estrategia permite trazar las alternativas de accion, tomar decisiones, enfrentar

la competencia y resolver los problemas (Palacios, 2016).

Segun Ledn et al. (2025), la estrategia organizacional tuvo un cambio de sentido en
el marco de la pandemia por COVID-19, ya que ademas de hacer frente a
imprevistos externos, las compaiiias trabajaron con la innovacion forzada de sus
procesos, en donde la adopcién de tecnologias digitales les permitié garantizar la
continuidad de sus negocios, asi como abrieron otros canales de ventas

estableciéndose como una nueva normalidad.




Es importante considerar en la presente investigacion, que la organizaciéon anfitriona

cuenta con un proceso globalizado de acciones a largo plazo, o mejor conocido

como planteamiento global de estrategias, que dictan como es que cada una de sus

sedes debe organizarse para alcanzar sus objetivos; dicho proceso se desarrolla a

partir de las normas y politicas existentes en la organizacion, por lo que es clave

entender la relaciobn que tienen las estrategias con la estructura de una

organizacion.

1.1.1. Clasificacion de las estrategias organizacionales

Las estrategias pueden clasificarse de varias formas (figura 1.1.), debido a que su

implementacion impacta en el progreso de las organizaciones.

Figura 1.1 Clasificacion de la estrategia

Tipo de estrategia

Descripcién

Estrategia corporativa

Busca vincular a la empresa con su entorno para
determina en que negocios y sectores tendran

presencia.

Estrategias de negocio o

competitivas

Una vez identificado los negocios y sector, con esta
estrategia se busca posicionar a la compafia frente

a los competidores.

Estrategias funcionales

Enfocada en potencializar los recursos mediante
sus areas funcionales, de forma que den soporte a
las estrategias corporativas y competitivas

establecidas.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Cerquera et al. (2024)

Al plantear una estrategia corporativa, la alta direccion esta dictando el actuar de

toda la empresa en un periodo determinado, dentro de un contexto y mercado

especificos, lo que se relaciona directamente con el disefio organizacional

establecido para la compafia (Cerquera et al., 2024).




1.1.2. Estrategia emergente de Mintzberg

Existen diversos modelos para implementar estrategias organizacionales,
destacandose la estrategia emergente de Mintzberg como herramienta para el

desarrollo de una propuesta de mejora en la empresa anfitriona.

Para GoOmez-Osorio (2022), Mintzberg acertdé su pensamiento de que las
organizaciones operan en contextos complejos y de alta incertidumbre, por lo que
exige altos mandos capaces de ser flexibles y receptivos a los cambios que este les
impone al plantear sus estrategias. Mintzberg no propone un modelo estructurado y
rigido, sino introduce el concepto de estrategia emergente para enfatizar que la
ejecucion no es un proceso lineal, por lo que las organizaciones deben mantenerse

abiertas al aprendizaje e improvisacion para reconfigurarse constantemente.

Figural.2 Estrategia emergente en la transicion al trabajo hibrido

Estrategia Estrategia Cambio

planificada emergente organizacional
*Trabajo en oficina *Trabajo en casa *Trabajo Hibrido

(Pre-Covid) (Crisis sanitaria) (Post-Covid)

Fuente: Elaboracion propia a partir de Gémez-Osorio (2022)
En el contexto de esta investigacion, la implementacion de estrategias emergentes
se encuentra vinculada con la capacidad de reaccion de la empresa anfitriona ante
el panorama de la crisis sanitaria, debido a que la organizacion realiz6 la
implementacion de cambios sobre la marcha, es decir, propuso estrategias que le
permitieron gestionar un cambio y ajustarlo a las necesidades de sus entorno, con
las herramientas tecnolégicas disponibles, sin detener actividades y haciendo frente

a la competencia, lo que supuso una transformacion permanente en la compafia.

1.1.3. Relacion estrategia-estructura en las organizaciones

La relacion entre la estrategia y la estructura en las organizaciones ha sido
analizada por diversos autores. Amburgey y Dacin (1994) proponen analizar esta
relacion a través de las dindmicas y fuerzas de cambio, fundamentando que el

vinculo reciproco entre estrategia y estructura difiere, con la estrategia como atributo




dominante. O bien, la estrategia y la estructura se influyen mutuamente pero no de
igual manera. Perilla et al. (2022), indican que ambos conceptos se influyen
mutuamente y son determinantes en el desempefio de una compafia: los cambios
en la estrategia implican nuevas formas de crear y capturar valor en el mercado, lo
gue requiere ajustes estructurales que respondan y faciliten el logro de objetivos.
En este sentido, la estructura debe configurarse para que permitan implementar una
estrategia mediante flujos de comunicacion eficaces y la asignacion precisa de las
responsabilidades.

Delgado et al. (2023) indican que la estructura organizacional es el sistema que
contempla a las personas, procesos y recursos con la finalidad de cumplir sus
objetivos, integrandola con la estrategia a las exigencias del entorno. En el mismo
camino, Flores Gutiérrez (2021) sefiala que la estructura organizacional va de la
mano con los cambios estratégicos, debido a que su impacto puede replantear la

forma en la que se encuentra distribuida una organizacion.

Figura 1.3 Relacion estrategia-estructura
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La relacion estrategia - estructura es bidireccional. Mientras que la
estrategia influye en la estructura, las caracteristicas estructurales
existentes pueden afectar la formulacion y ejecucion de la estrategia.

Elaboracion propia a partir de Cerquera et al. (2024)

La relacion entre estrategia y estructura organizacional puede evidenciarse en la
manera en que las organizaciones se transformaron durante la pandemia de los
altimos afios. Para mantener su presencia en el mercado, fue indispensable que las

empresas adaptaran sus estructuras internas a las estrategias emergentes
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formuladas por los lideres, con el fin de responder eficazmente a las nuevas

condiciones del entorno.

1.2.Estructura organizacional

De acuerdo con la investigacion realizada por Flores (2021), la estructura
organizacional constituye el marco que organiza y coordina los recursos dentro de
una empresa, actuando como el eje central que articula el sistema administrativo y
manteniendo una relacion estrecha con la estrategia organizacional, debido a que
abarca la division del trabajo, la asignacion de roles y la definicion de jerarquias. Por
su parte Toro Dupouy (2024), se refiere a la estructura como la configuracion
deseada por la alta direccién para agrupar actividades y personas dentro de la

compaifia.

Ahora bien, a partir de lo sefialado por los autores, se comprende que una empresa
con alcance global debe considerar la importancia de estructurar su organizacion
de manera que facilite su adaptacion a las exigencias de cada segmento o mercado,
sin perder de vista los objetivos globales estratégicamente definidos por la alta

direccion.
1.2.1. Tipos de estructura organizacional

Se ha estudiado la importancia de la estructura para llevar un éptimo funcionamiento
y el logro de metas organizacionales. En la figura 1.4 se abordan los tipos de
estructura lineal, funcional, linea-staff, matricial e hibrida, mismo que son de interés

para este Trabajo Terminal de Grado.
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Figura 1.4 Tipos de estructura: ventajas y desventajas

Tipo de L : .
P Descripcion Ventajas Desventajas
Estructura
La estructura mas simple y antigua | Simplicidad y | Poca flexibilidad y
dentro de las organizaciones, su|claridad en la|limitacion para la
distribucion implica una linea |jerarquia. toma de
Estructura |directa y Unica de autoridad, donde | La responsabilidad | decisiones en
Lineal la responsabilidad se encuentra en | es facilmente | niveles inferiores.
la parte alta de una piramide, el |identificable.
mando desciende hacia el
subordinado de forma clara.
Organiza a la empresa segun las
funciones claves de administracion, Alta Puede limitar la
requiere de especializacion para e toma de
Estructura g - especializacion 'y .
. dar seguimiento eficiente a las| . . . decisiones fuera
Funcional N eficiencia
tareas de la compafia. Las . de los roles
- operativa. .
actividades se agrupan por asignados.
departamentos.
Resultado de combinar las|Aprovechamiento
. . . Puede haber
estructuras lineal y funcional. |de las ventajas de .
. conflictos entre la
Coexisten los departamentos que |ambas .
Estructura | . . . autoridad de los
. ejecutan las funciones mediante | estructuras,
Linea-Staff . : departamentos vy
departamentos y 6rganos de apoyo | reduciendo las .
. . . los 6rganos de
0 asesoramiento para mejorar la|desventajas de
- apoyo.
productividad de la empresa. cada una.
Combinacion de las estructuras | Flexibilidad, Doble linea de
funcional y por proyecto. Permite | colaboracion autoridad que
Estructura |que los colaboradores participen en | interdepartamental | requiere  mayor
Matricial proyectos sin descuidar los roles|y enfoque en|flexibilidad para la
funcionales que les fueron|proyectos toma de
asignados durante su contratacion. | especificos. decisiones.
Esta estructura incluye diversos
. Puede ser
modelos para hacer frente a las | Adaptabilidad, .
: . L compleja de
estrategias. Permite aprovechar las | combinacion de lo )
. . . gestionar, con el
ventajas de algunas estructuras sin | mejor de |~
Estructura . o . riesgo de crear
. arriesgarse a que su distribucion se | diferentes
Hibrida . . , una estructura
convierta en una debilidad. modelos segun las|. . :
: . . ineficaz si no se
Cada empresa selecciona la|exigencias del maneia
distribucion que mejor se ajuste a|entorno. )

sus estrategias y necesidades.

adecuadamente.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Delgado et al. (2023) y Valle et al. (2017)
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En el estudio de la estructura organizacional, se analizan los elementos que cada
compafia posee para definir el tipo de estructura (figura 1.5) que coordina sus
actividades, estableciendo un marco claro de autoridad, responsabilidad,
comunicacién y colaboracion entre sus integrantes. Estos aspectos resultan
relevantes para la presente investigacion, puesto que la compafia anfitriona cuenta
con una estructura organizativa diversa, que tiende a adaptarse a las necesidades
particulares de cada una de sus sedes, sin perder de vista la centralizacién en la

toma de decisiones estratégicas.

Figura 1.5 Componentes de la estructura organizacional

Roles y responsabilidades

Componentes de la /_ Jerarquia y niveles de autoridad
estructura \
organizacional Divisién del trabajo

Coordinacién y comunicacién

Fuente: Elaboracion propia a partir de Delgado et al. (2023)

1.2.2. Influencia de la tecnologia en la estructura organizacional

La evolucion de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC) y la
expansion global del internet, han desencadenado transformaciones en la
estructura interna de las organizaciones. Este proceso ha requerido que las
empresas adapten a sus entornos laborales las nuevas herramientas tecnoldgicas,
gue optimicen sus recursos e incrementen su productividad creando una cadena de

valor que dé respuesta agil y eficiente al mercado global (Ramirez & Aguilar, 2022).

Ledn et al (2025) mencionan que la adaptacién de las compariias al mundo digital
reduce las dificultades para implementar estrategias, se habla de una
reconfiguracion de sus operaciones y estructura para ampliar los limites del negocio.
Mientras que para Mufioz Garro (2024) si bien la gestion de las tecnologias digitales
supone una inversion al mejoramiento de la productividad, enfocarse en su adopcién
puede deshumanizar a la organizacion. Aquellas compaiiias que logren aprovechar
estas herramientas e introducirlas en su estructura organizacional realizan una

apuesta a incrementan la eficiencia de sus procesos.
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1.3.La gestion del cambio en la organizaciéon

1.3.1. Definicién de cambio organizacional

Es una situacion que incentiva la transformacion de los procesos dentro de una
compafiia. Se presenta como una alteracion recurrente para incrementar el
desemperio laboral y la rentabilidad de un negocio. Su naturaleza lo define como
dinamico, ya que depende del momento y del contexto en el que surge, su impacto
se acompafa de elementos internos y externos que dictan la intensidad con la que

debe abordarse (Vesga Rodriguez et al.,2020).

Los entornos empresariales son volatiles e impredecibles, por lo que es crucial que
las organizaciones estén preparadas para hacer frente a situaciones inesperadas.
La capacidad de anticiparse, responder agilmente y asegurar una reaccion que
aliviane el impacto de las alteraciones constituye un desafio para el progreso de la
organizacion, por lo que aquellos directivos que mejor lo controlen, poseeran
mayores oportunidades de crecimiento (Fierro-Moreno, 2021; Moreno-Nichols,
2022). Por lo tanto, cualquier empresa que se encuentre expuesta a

transformaciones sin previa contemplacion, debe identificar estas alteraciones.

1.3.2. Tipos de cambio organizacional

Aunque existen diversas clasificaciones sobre los tipos de cambio a los que nos
enfrentamos, en el marco de la presente investigacion se abordan dos clases: el

cambio planeado y el cambio emergente (figura 1.6).
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Figura 1.6 Descripcion de los tipos de cambio

Tipo de cambio

Descripcion

Cambio planeado

Basado en la toma de decisiones alineada a la estrategia
organizacional establecida por directivos, que pretende
desenvolver su negocio dentro del mismo sector de forma
diferente. Este cambio esta encaminado al incremento de la
rentabilidad y productividad de recursos; es una transformacion
parcial o total de las actividades a largo plazo.

Cambio emergente

Alteracion abrupta en las actividades cotidianas de una
organizacion. Provoca la respuesta acelerada de los miembros
de esta, puede originarse en el interior de la compafiia o en el
entorno externo. La capacidad de los directivos en la toma de
decisiones para hacer frente a los imprevistos de este tipo hara

posible que estos se conviertan en oportunidades inesperadas

0 amenazas para su permanencia.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Ruiz & Hernandez (2020), Moreno-Nichols,
(2022) y Gémez-Osorio (2022)

1.3.3. Definicion de gestién del cambio

Es un proceso planificado y estratégico que tiene como objetivo combatir factores
que dificultan la aceptacién de las nuevas formas de realizar las tareas a nivel
individual y grupal. Una gestion adecuada del cambio permite a la organizacion
optimizar procesos y recursos, eliminando aquellas actividades que obstaculizan la
eficiencia. La alta direccion debe percibir este sistema como una oportunidad de
desarrollo, e involucrar a sus colaboradores en cada parte de este (Sanchez-
Huaman, et al., 2023).

1.3.4. Factores que afectan la gestion del cambio.

La existencia del cambio representa incertidumbre para las organizaciones, los
individuos y sus mercados, ya que es un fenomeno extremadamente dinamico, que
se acompafia de escenarios diversos, como la necesidad de expandirse o

mantenerse vigentes dentro del mundo empresarial (Orozco & Sabido, 2022). Es

15

——
| —



esencial tener presente que cada organizacion cuenta con factores especificos que
alteran la gestion del cambio. En el caso de la empresa farmacéutica anfitriona, se
tomaran en consideracion elementos como la cultura organizacional, la resistencia

al cambio y las habilidades del lider.
Cultura organizacional

Valle Alvarez, Proafio Cérdova, & Cruz Lascano (2017) indican que la cultura
organizacional es el conjunto de valores, creencias, costumbres y tradiciones que
comparten los miembros de una organizacion. Esta trasmuta con las experiencias
cotidianas de los individuos, considerando factores tales como: las vivencias
previas, la estructura organizacional y el contexto de la empresa, mismas que la
alteran conforme el negocio va madurando. En el mismo sentido, Gémez-Osorio
(2022) afirma que la cohesion de los colaboradores con la compafia depende en
gran medida de su cultura organizacional, favoreciendo o entorpeciendo el

desempefio del equipo en la ejecucion de las estrategias.
Resistencia al cambio

Los autores hacen referencia a la respuesta negativa que tiene un individuo o grupo
al experimentar una alteracion de intereses ya creados, habitualmente se presenta
bajo la manifestacion de rechazo, sin embargo, el comportamiento de los individuos
es sumamente diverso, no tienen una causa-raiz Unica y puede afectar la toma de
decisiones de los grupos a corto y largo plazo (Valle Alvarez, Proafio Cérdova &
Cruz Lascano, 2017). Resulta fundamental conocer que las organizaciones deben
pensar que cada individuo vive en un contexto diferente, que posee roles y facetas
dentro y fuera la compafiia, lo que dicta su forma de actuar ante el cambio.

El nivel de comodidad que los colaboradores perciban ante cualquier cambio influye
dentro de la gestion del cambio en las organizaciones. Si bien no es el Unico
elemento que afecta la transformacion, es prioridad involucrar al equipo. De acuerdo
con lo expresado por los autores, estas barreras se interponen, en gran medida,
desde la disposicién del empleado en adoptar las situaciones de cambio, por lo que

es recomendable hacerlos participes de estas decisiones, lo que facilita la
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aceptacion de los nuevos procesos (Suarez Campas et al., 2020; Sanchez-Huaman
et al.,2023).

Habilidades del lider

Moreno-Nichols (2022), menciona que las habilidades directivas aplicadas para
gestionar un cambio son clave para mermar las barreras de aceptacion de los
nuevos procesos. Aunque los lideres suelen contar con diversas destrezas
adquiridas a lo largo de su experiencia, el grado de desarrollo de dichas
competencias varian ante el reto de sobrellevar alguna crisis organizacional, puesto

que su aplicacion puede involucrar a terceros que carezcan de cierta preparacion.

Es fundamental para esta investigacion, incluir habilidades técnicas del lider para
reducir los factores que afecten la aceptacién al cambio, puesto que sera un apoyo
en la transicion del equipo. Abad Merchan (2022) enfatiza la necesidad de que los
lideres trabajen en competencias digitales para cumplir con sus funciones, debido a
gue la aceleracion tecnologica demanda herramientas de comunicacion digital para
el trabajo colaborativo virtual. Expone el concepto e-leadership, encargado de
conectar el liderazgo tradicional con el desarrollo tecnolégico como respuesta a la

normalidad pospandémica.

1.3.5. Modelo de Kurt Lewin

Segun Mufioz Garro (2024) la transformacion de las organizaciones requiere de
analizar esquemas tradicionales de la gestion del cambio, como es el modelo del
cambio de Kurt Lewin, enfocado en proporcionar una herramienta que permita a los
lideres superar factores que merman la transformacion de la compafia ante nuevas
estrategias. Es un proceso de tres fases: descongelamiento, cambio y
recongelamiento (figura 1.7).

Para Orozco & Sabido (2022), el primer paso requiere de identificar la necesidad
del cambio, por lo que es tarea de los altos mandos compartir con el equipo las
discrepancias actuales para contrastarlas con los panoramas que se desean
alcanzar. El cambio en su segunda fase consta de eliminar los viejos patrones para

introducir nuevos, lo que implica que se presenten factores que reduzcan la
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aceptacion. Finalmente, congelar el nuevo escenario consta de convertir los nuevos
procesos en algo seguro dentro de la organizacion. Al finalizar esta etapa se

vislumbraran los resultados deseados.

Figura 1.7 Proceso del cambio segun el modelo de Lewin.

O ) Consolidar
Realizar el el cambio en
O cambio el negocio

Descongelamiento Cambio Recongelamiento

Insertar la
necesidad
del cambio

Fuente: Elaboracion propia cambio a partir de Orozco & Sabido (2022)

1.3.6. Modelo de Kotter

Este modelo tiene el propdsito de otorgar una herramienta de gestién del cambio
estructurada, distribuido en 8 fases que coadyuvan a generar alteraciones
significativas dentro de las organizaciones (figura 1.8). Dichas etapas se establecen
para flexibilizar los procesos actuales, introducir las nuevas practicas y finalmente

afianzar la busqueda de la mejora continua (Manzano, 2022).

Figura 1.8 Modelo de cambio de Kotter
)\ (

4 \ 4 N\
1. Crear un sentido de 6. Generar victorias a 7. Consolidar IO?S .
urgencia corto plazo ganancias y progucir
mas cambios
. J . J . J
4 \ 4 \ 4 N\
2. Formar una 5. Eliminar los ei%cfanucéirégsl;léﬁmfa
coalicién poderosa obstaculos organizacional
. J . J . J
4 \ 4 \
3. Crear una visién del . o
cambio 4. Comunicar la visién
. J . J

Fuente: Elaboracion propia a partir de Manzano (2022)
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Para Torres (2019) los errores comunes en la gestién del cambio desde el modelo
de Kotter abarcan el exceso de complacencia, ya que, se piensa que al lograr la
adaptacién a un cambio ya no vendran nuevas alteraciones, por lo que las empresas
tienden a confiarse y reducen el nivel de alerta ante nuevos desafios. La carencia
de una coalicion solida entre los colaboradores representa un riesgo para afrontar
la resistencia y lograr una transformacion efectiva. Finalmente, la comunicacién es
parte fundamental en los pasos cuatro y cinco, por lo que la ausencia de esta retrasa
la consolidacion del cambio en la cultura e identidad de la empresa.

Figura 1.9 Ventajas y desventajas de los modelos de cambio

Modelo de Kotter Modelo de Kurt Lewin
Ventajas e Hoja de ruta detallada de | ¢ Esquema simple de 3 fases,
como  implementar el gue apoya su entendimiento.
cambio. e Aborda factores emocionales
e Fomenta el sentido de gue afectan su aceptacion por
urgencia. el personal.
e Es de facil aplicacion. e Puede implementarse en
e Genera una alianza entre grandes empresas.
empleado y empresa. e Fomenta la participacion de
e Generacion de pequefias los colaboradores.
victorias a corto plazo. e Cambio gradual y a largo
e Prepara al equipo para el plazo.

constante cambio.

Desventajas | ¢ Requiere un alto nivel de | ¢ No consideralas experiencias
liderazgo, que puede de otros procesos de cambio.
limitarse con la virtualidad. | ¢ Rigidez en su estructura.

e Consume tiempos y|e No es Ut para cambios

recursos de la empresa. rapidos

e Los contratiempos retrasan | ¢ Carece de flexibilidad para
la consolidacion del hacer frente a los cambios
cambio. emergentes.

e Los procesos suelen ocurrir
simultdaneamente y perder
detalle en su consolidacion.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Manzano (2022)
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En la figura 1.9 se visualizan las ventajas y desventajas de implementar el cambio
utilizando con los esquemas analizados en este apartado. En primer lugar, se
pretende proporcionar a la empresa anfitriona una herramienta clasica y sencilla
que introduzca cualquier alteracion de forma gradual. Esto se lograra con el modelo
de Kurt Lewin, mediante tres fases que facilitan la gestion del cambio planeado. Por
otro lado, al seguir la ruta de Kotter, se fomenta el uso de un proceso estructurado
y detallado, que prepara a los colaboradores para hacer frente a posibles cambios
inesperados de forma simultanea. En el apartado 4.5, titulado “Propuestas de
mejora para fortalecer la cultura de cambio y el bienestar organizacional”’, se
examina la aplicaciéon del modelo de Kotter como guia para la implementacion de

las propuestas de mejora realizadas para la empresa anfitriona.

1.4.Flexibilidad laboral

Definida en las organizaciones como el conjunto de estrategias dirigidas a los
recursos humanos que las organizaciones utilizan para mantener la productividad
de sus colaboradores mediante acuerdos que permiten el cumplimiento de las
actividades laborales fuera de los limites tradicionales, algunos de los beneficios
obtenidos son reduccién de carga horaria, presencia en oficinas, incentivos
salariales, turnos flexibles de trabajo, actividades en remoto, reduccion de la
inversién en el tiempo de traslado diario a la empresa (Vilcarromero-Ruiz et al.
2022). Es un distintivo que en la mayoria de las situaciones intenta facilitar a sus

colaboradores el trabajo mediante incentivos no monetarios.

Representa una de las expectativas de la fuerza laboral en la actualidad: las
empresas que no han considerado este aspecto en sus prestaciones corren el
riesgo de perder personal de alto rendimiento (Vargas, 2024). Procura proporcionar
un ambiente comodo de trabajo para los colaboradores que se capitalice en el
incremento en la productividad a largo plazo. Los equipos virtuales son el grupo de
colaboradores mas beneficiados de la flexibilidad laboral, debido a que esta
estrategia les permite gestionar el tiempo y formas de trabajo con autonomia,
incrementando la satisfaccion laboral y disminuyendo el estrés de los esquemas de

trabajo tradicionales (Tosca-Vidal, 2022).

20

——
| —



1.4.1. Tipos de flexibilidad laboral

A partir de la crisis sanitaria, se han experimentado cambios parciales y totales en
los esquemas de trabajo de las organizaciones, por lo que se identifican tres tipos
de acuerdos utilizados en la actualidad entre empleado y compafiia (figura 1.10),
haciendo alusion a la relacion contractual, la programacion de trabajo y la ubicacion

geografica donde se desempefian las actividades.

Figura 1.10 Tipos de flexibilidad laboral

Qo . Flexibilidad Flexibilidad
Flexibilidad horario contractual geografica
* Permite  modificar » Capacidad de * Aquella que permite
horarios dentro de alterar la relacion a los trabajadores
parametros laboral mediante el desempeniar su
establecidos por la uso de contratos trabajo en distintas

empresa. gue se adapten a la sedes de forma
« Entrada y salida necesidad de la remota.
flexibles, division de empresa y * Teletrabajo, trabajo
jornadas, empleado. hibrido. = movilidad
teletrabajo. » Contratos de tiempo entre sucursales,
parcial, temporales y etc.

por horas de trabajo.

Elaboracion propia basada en Yeves et al. (2024)

Aunqgue la aplicacion de las medidas de flexibilidad tuvo un auge forzado durante la
pandemia por COVID-19, en la actualidad las organizaciones ya planifican su uso
con la finalidad de proteger la integridad de sus empleados, puesto que esta
altamente relacionado a su productividad, desempefio y satisfaccién laboral (Yeves
et al., 2024). Madero et al. (2021) coinciden que esta flexibilidad es una herramienta
estratégica que las compafias utilizan para alcanzar sus metas, convirtiéndose en

un aliado de su factor humano, evitando de esta forma el abandono del trabajo.

1.4.2. Ventajas y desventajas de la flexibilidad laboral

Las ventajas de adoptar algun tipo de flexibilidad incitan a que los colaboradores se
encuentren mas satisfechos con su trabajo, reduzcan el estrés y agotamiento que

la naturaleza de la actividad les genera, mejora el balance vida-trabajo del grupo,
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aumenta la productividad y desempefio debido a que proporciona autonomia al
empleado (Yeves, et al. 2024). Desde la perspectiva de la organizacion, le permite
adaptarse a los cambios imprevistos, como lo fue durante la pandemia al reducir el
riesgo de contagio, disminuyen costos administrativos y se desarrollan nuevas
competencias en el personal, por lo que han demostrado ser un ganar-ganar entre

organizaciones-empleados (Madero et al., 2021).

La implementacion de cualquier esquema de flexibilidad sin la planificacion
adecuada puede conllevar riesgos como el aumento de la inseguridad laboral, la
desigualdad en los beneficios, y una carga de trabajo desbalanceada. Estas
condiciones, lejos de otorgar al empleado una experiencia favorable, pueden afectar
su salud mental y bienestar, reducir la productividad y dificultar la separacion entre
la vida personal y profesional. Por lo tanto, el éxito de la flexibilidad laboral depende
en gran medida de contar con las herramientas apropiadas para el desarrollo

eficiente de las tareas diarias (Yeves et al., 2024; Madero et al., 2021).

1.5.Equipos virtuales

Los equipos virtuales son un elemento clave, puesto que por afios se ha indicado
qgue el uso de la tecnologia fomenta la innovacion, sin embargo, actualmente la
virtualidad es indispensable al hacer negocios. Robbins & Judge (2013) indican que
los colaboradores tienen el objetivo de utilizar la tecnologia para cooperarse unos a
otros a la distancia. Los colaboradores pueden radicar en distintos continentes e
interactuar en tiempo real. Asimismo, Santamaria (2021) habla de un grupo de
personas que coinciden dentro de la misma compafiia, dispersas geograficamente

y no tienden a establecerse en las oficinas corporativas del negocio.

De acuerdo con Garro-Abarca et al. (2021) trabajan como un conjunto de partes
interesadas en la co-creacion de valor con posibles diferentes zonas horarias que
mediante el uso de tecnologias comparten un proyecto y objetivos. En este punto,
la globalizacion estd forzando a las organizaciones a establecer un grupo de
expertos globales que no tienen la posibilidad de interaccionar cara a cara con
frecuencia, por lo que esta modalidad es cada vez mas natural en aquellas

compaiiias que desean incrementar su presencia en cualquier mercado.
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La globalizacién que impulsa la transformacién de las firmas ha forzado la inclusion
de fuerza laboral de otros paises, donde la naturaleza de sus actividades no
implique trasladarse fisicamente a las oficinas centrales. Estas ofertas laborales
requieran personal con mayores habilidades y calificaciones, siendo este el
momento donde las tareas y procesos tradicionales migran a los formatos digitales,

comenzando con ello la creacion de un equipo virtual (Ramirez & Aguilar, 2022).

1.5.1. Caracteristicas de los equipos virtuales

Ramirez y Aguilar (2022) argumentan que los equipos virtuales ya forman parte de
un entorno integral para las organizaciones. Para consolidarse, deben cumplir
caracteristicas especiales que los definen, tales como el aprovechamiento de las
herramientas digitales, carencia de interaccion fisica directa, orientacion a la
entrega de resultados y deslocalizacion de las personas. Por su parte Garro-Abarca
et al. (2021) indican que la dispersion geografica conlleva a la existencia de
diversidad cultural y carencia de vinculos sociales dentro del grupo. Por otro lado,
impulsa que los colaboradores se sientan duefos de sus procesos y resuelvan

conflictos a su alcance (figura 1.11).
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Figura 1.11 Caracteristicas de los equipos virtuales

Caracteristicas

Descripcion

Diversidad

geografica

Los miembros del equipo suelen estar distribuidos en diferentes
zonas geograficas, lo que permite trabajar con la diversidad

cultural para enriquecer el dia a dia.

Colaboracion

en tiempo real

Uso de herramientas de colaboracion virtual que permiten

trabajar simultdneamente y coordinar tareas de forma efectiva.

Comunicacion

La comunicacion es mayormente a través de herramientas
digitales, como correo electronico, videoconferencias, chats y
plataformas colaborativas.

Capacidad de adaptarse a diferentes estilos de trabajo, horarios

responsabilidad

Flexibilidad y ubicaciones, promoviendo un equilibrio entre la vida laboral y
personal.
Confianza y Se requiere una gran confianza entre los miembros del equipo,

ya que la supervision directa es limitada.

Cultura

organizacional

Se debe hacer un esfuerzo consciente para mantener la

motivacion y la alineacion de los objetivos del equipo.

Los miembros tienen mayor autonomia para gestionar su tiempo

Autonomia . _ L
y tareas para cumplir con los plazos sin supervision directa.
Uso d Dependen de plataformas tecnolégicas para la gestion de
so de
) proyectos, comunicacion y almacenamiento de archivos que
tecnologia

asegure el uso adecuado de la informacion.

Fuente: Elaboracion propia basada en Ramirez y Aguilar (2022), y Garro-Abarca

et al. (2021).

1.5.2. Herramientas y tecnologias para la flexibilidad laboral

Para Delgado (2020) la crisis sanitaria por COVID-19 acelerd la transformacion

digital de los mercados, obligando a las empresas a integrar tecnologias para

facilitar las relaciones laborales a través de la virtualidad. En este contexto, las TIC's

afectan la dindmica de los equipos de trabajo. Algunos instrumentos, como las

videoconferencias, reducen la interaccion remota y mejoran la comunicacion
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sincrénica, mientras que otras, como el correo electrénico, permiten la comunicacion

asincronica (Meluso & Bagrow, 2020).

Garro-Abarca et al. (2021) y Meluso et al. (2020) recomiendan evaluar las areas y
tareas a las que integraran las tecnologias, con la finalidad de que el rendimiento
del equipo se fortalezca, haciendo énfasis en que las organizaciones cubren ciertas
deficiencias con la adopcion de estas plataformas. Se encuentra latente la presencia
de frustraciones al no utilizarlas correctamente o si el disefio es inadecuado, lo que
afecta la satisfaccion del colaborador y su desemperio. La eficacia de las TIC’s esta
determinada por el contexto y la habilidad de los usuarios para aprovechar sus

caracteristicas.

Para McKinsey (2020) mantener la competitividad en el nuevo contexto econémico,
implica que las organizaciones adopten practicas tecnoldgicas renovadas, mismas
que haran frente a las barreras relacionadas con infraestructuras de sus TIC’s. Para
Garcia (2021) este contexto requiere regular el almacenamiento y envio de
informacion clasificada para garantizar la custodia de los recursos informaticos, asi
como aplicarse politicas de confidencialidad, disponibilidad e integridad de los
datos, siendo crucial que el acceso a la red corporativa se realice a través de una
conexion privada virtual (VPN, por sus siglas en inglés), gestionada por la misma

compainia.

1.5.3. Liderazgo en los equipos virtuales

Es la capacidad de influir y guiar a los individuos hacia el cumplimiento de objetivos
en comun, altamente relacionado con la toma de decisiones, planificaciéon y control
de recursos mediante la motivacion e inspiracién sobre otros (Ramirez, 2020). En
el estudio de Araya-Pizarro (2023) se menciona que desde el estilo de liderazgo los
directivos poseen la llave para encaminar al éxito o fracaso cualquier proyecto
debido a que impacta tanto en el desempefio de un grupo como en la misma
organizacién. Para Mufioz Garro (2024) el liderazgo debe redefinirse desde una
perspectiva global, entendiendo que se debe gestionar un equipo desde la
diversidad cultural, aplicando la motivacion en equipos distribuidos geograficamente

y facilitando la toma de decisiones a través de la virtualidad.
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Entendido como la capacidad de guiar a un equipo que se encuentra disperso
geograficamente, el liderazgo demuestra las habilidades del dirigente para apoyar,
motivar y resolver conflictos con los integrantes de su equipo, a través del uso de
herramientas digitales (Ruiz et al., 2021); se ha convertido en una modalidad comun,
promovida por la globalizacion y la digitalizacion. La comunicacion mediada por
tecnologias juega un papel fundamental en su efectividad, ya que facilita que las
instrucciones del lider sean comprendidas y adoptadas de manera adecuada por
cada miembro del equipo (Santamaria, 2021).

En los estudios de Garro-Abarca et al. (2021), al analizar la relacién entre el
liderazgo y la virtualidad, se observa que los colaboradores suelen estar satisfechos
con que su lider se encuentre a distancia. De aqui la sugerencia de no dejar de lado
estilos tradicionales de liderazgo para lograr una coordinacion y hacer frente a la
naturaleza asincronica del trabajo hibrido. Ruiz Polo, et al. (2021) argumentan que
el liderazgo a distancia tiene el propdsito de contribuir al bienestar de los miembros
de los equipos virtuales, mediante una gestion inteligente del capital humano

haciendo uso de canales de comunicacién efectivos.

1.6.Trabajo hibrido

Una de las trasformaciones mas notables en las organizaciones tras la crisis
sanitaria destaca la adopcion a largo plazo del trabajo hibrido. Su permanencia en
el mundo empresarial se debe al deseo de fomentar un entorno laboral equilibrado
y orientado a resultados, en el que se priorice el bienestar de los empleados. Dicho
enfoque reconoce que el contexto laboral influye significativamente en la salud
mental, emocional y fisica de los colaboradores, lo que en el sentido de la presente
investigacion lo convierte en un factor clave de estudio como parte de la flexibilidad
laboral otorgada por la empresa anfitriona al departamento de servicio al cliente en
su afan de aumentar el rendimiento y la retencion del talento humano que lo

conforma.

1.6.1. Definicidn y caracteristicas

El trabajo hibrido se puede definir como aquel esquema, en el que se distribuye el

tiempo laboral entre la oficina y el hogar; tiene como fin lograr un equilibrio entre las
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necesidades personales y profesionales, sin descuidar la productividad de la
organizacion. En los dltimos afios, las empresas lo han utilizado para dar seguridad
a sus empleados ante la incertidumbre de la crisis mundial, asi como para
manifestar que se estdn ocupando del bienestar de sus empleados (McPhail et al.,
2023). Una de las peculiaridades del modelo es la identificacion de qué actividades
se ejecutan de mejor forma desde casa y cuales requieren de una interaccion
directa; se implementa siempre bajo el anhelo de obtener un beneficio bilateral entre

el individuo y la compafiia (Bloom et al., 2022).

Para Aledo (2023), la implementacion de este modelo fue una respuesta obligada a
la crisis sanitaria. No obstante, su objetivo fundamental fue preservar la
productividad, demostrando que las compafias disponen de las herramientas
tecnoldgicas necesarias para enfrentar los retos del entorno. Por su parte, Garcia
(2021) sostiene que el trabajo hibrido no constituye una novedad en el ambito
empresarial, ya que era reconocido previamente en las estructuras de grandes
corporaciones. No obstante, es la emergencia sanitaria la que lleva a su adopcién
como un sistema de gestion del capital humano para empresas de diversos

tamanos.

Asi, se comprende que la integracién del modelo se vio forzada por un estado de
crisis, las organizaciones lo abordan como parte de las remuneraciones, para
brindar la seguridad a sus empleados de que no colapsarian sus operaciones ante
la emergencia. Garcia (2021) lo define como una prestacién a los asalariados,
misma que conlleva el cumplimiento de las labores alternando su presencia al centro
de trabajo. Dentro de sus caracteristicas mas importantes se encuentra el uso de
tecnologias en la ejecucion de las tareas diarias y la existencia de una relacién de

confianza bilateral establecida en un contrato entre el colaborador y la compainia.

1.6.2. Evolucion del trabajo hibrido

Las organizaciones se encuentran en un constante proceso de transformacion,
impulsado tanto por factores internos como por elementos externos. Ademas, los
cambios en las estructuras organizativas responden a tendencias administrativas y,

en tiempos recientes, a contingencias de salud. En este contexto, la manera en que
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se lleva a cabo el trabajo ha evolucionado acompafiado de avances en las TIC’s,
gue han facilitado nuevas formas de relacion entre empleados y empleadores,
dando un giro a la conectividad y permitiendo que el trabajo se realice desde
cualquier lugar (Calderén et al, 2021).

En respuesta a la inesperada situacion global, las organizaciones tuvieron que
adaptarse rgpidamente mediante la integracion del teletrabajo a sus funciones. Ante
una nueva realidad, se identifica la modalidad hibrida para integrar el trabajo en
oficina y el teletrabajo en las estrategias a largo plazo de las compafias (Tosca-
Vidal, 2022). Segun McPhail et al. (2023) las tendencias futuras y el impacto
ambiental también marcan una diferencia importante en los tipos de trabajo que se
estan ofreciendo en la actualidad. El alcance de estas alteraciones en las
modalidades de trabajo, involucran la autonomia laboral, el horario flexible y el
bienestar de los trabajadores; este Ultimo da respuesta a brindar una seguridad

emocional y espiritual al empleado.

1.6.3. Beneficios

Los beneficios derivados de este esquema son claros y significativos. Para los
empleadores este modelo no solo mantiene y aumenta la productividad de los
empleados, sino que también optimiza los recursos materiales y financieros
utilizados en la organizacién, lo que a su vez favorece diversos indicadores de
sostenibilidad. Para los trabajadores, fomenta un equilibrio entre la vida laboral y
personal, reduciendo los tiempos de traslado y estrés, fomentando Ila
multiculturalidad y creatividad en sus labores. Finalmente, este enfoque prepara a
la alta direccion para enfrentar catéstrofes futuras (Garcia, 2021).

Ramirez & Aguilar (2022) también argumentan que la flexibilidad fomenta la
autonomia y la innovacion dentro de los equipos, lo que resulta beneficioso para la
organizacion al contar con personal capaz de alcanzar los objetivos sin necesidad
de supervision directa. En el contexto del liderazgo, la modalidad representa una
oportunidad de evolucion que exige desarrollar nuevas habilidades que faciliten la

gestion de la fuerza laboral utilizando su infraestructura tecnologica.
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Bloom et al. (2022) reconocen que el vinculo entre trabajador y superior se extiende
a la virtualidad, por lo que los lideres deben proporcionar herramientas que permitan
una respuesta rapida ante eventualidades y favorezcan una comunicacion asertiva
tanto entre los miembros del equipo como con los clientes. En este contexto, el
trabajo desde casa resulta adecuado para tereas que requieren mayor
concentracion individual, mientras que la modalidad presencial esta disefiada para

las actividades que requieran el contacto cercano entre colegas.

1.6.4. Retos

Para Ramirez & Aguilar (2022) la modalidad hibrida ha demostrado ser la solucion
efectiva para grandes empresas durante la crisis sanitaria, sin embargo, no todos
los sectores estdn preparados para dar continuidad al modelo, generando
resistencia por parte de algunos directivos para su implementacion. Tosca-Vidal
(2022) orienta su punto de vista hacia las organizaciones con menor desarrollo
tecnoldgico, se visualizan como las de mayor afectacion con el esquema. La fuerza
laboral en estas empresas no alcanza un nivel de alta eficiencia en el uso de las
herramientas digitales, lo que reduce las posibilidades de una implementacion

exitosa.

Establecer barreras entre el trabajo y vida privada representa uno de los principales
obstaculos de la estructura, puesto que la ubicacion para el desempefio de las
actividades suele alterarse con constancia (Ramirez & Aguilar, 2022). Bloom et al.
(2023) sefalan que fomenta la comunicacién electrénica. No obstante, este
aumento en la comunicacion digital sugiere que la modalidad hibrida limita las
interacciones dentro del grupo y el contexto personal del empleado, lo que es un
factor de riesgo para mantener el compromiso y cultura organizacional, asi como

lograr la cohesion entre los miembros.

Finalmente, se reconoce que los rasgos en la personalidad de los empleados, la
naturaleza del trabajo, la supervision ejercida y la cultura dentro de la compaiiia,
junto con la adecuada configuracion de las TIC’s, determinan los verdaderos
desafios del trabajo remoto. La efectividad de estos aspectos esta vinculada con el
tipo de tarea, la percepcion que el empleado tiene sobre su calidad de vida, las
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normas del empleo, los sistemas de evaluacion, y la capacidad que tiene del lider
para gestionar el cambio. Ademas, es fundamental que se fomente la colaboracion
y el respeto de los derechos laborales al integrar la estructura hibrida en su disefo

organizacional (Tosca-Vidal, 2022).

1.6.5. Regulacion del trabajo hibrido

Esta modalidad en México no cuenta con una regulacion especifica, sin embargo,
al igual que otros esquemas de trabajo cuentan con un respaldo bajo las
disposiciones sobre teletrabajo en la Ley Federal de Trabajo, especificamente en el
articulo 311, mismo que se reformé en 2021 para incluir los derechos y obligaciones
para empleado y patrones. Dichas bases nacen de la tendencia de la combinar el

trabajo en casa con el teletrabajo (Ruiz Moreno & Amezcua Lujan,2024)

La Secretaria del Trabajo y Prevision Social (2021), en el boletin 002/2021, anuncia
las nuevas obligaciones del empleador al implementar esta forma de trabajo. Estas
incluyen, como minimo; proporcionar las herramientas necesarias para el desarrollo
de las actividades desde casa, emitir puntualmente el pago del salario, asumir parte
de los costos de servicios de internet y electricidad, el respeto a la desconexion del
trabajador y mantenerlos inscritos a la seguridad social. Como responsabilidades
del trabajador, estan: salvaguardar los equipos proporcionados por el patrén,
informar los costos de servicios de telecomunicacioén y electricidad oportunamente,
seguir las politicas de proteccion de datos que las compafiias impongan, asi como

el uso y almacenamiento adecuado de los mismos.

Un aspecto por cubrir es la seguridad social, la cual protege a los empleados
durante el desempefio de sus labores dentro y fuera del centro de trabajo. De
acuerdo con el enfoque presentado por Ruiz Moreno y Amezcua Lujan (2024), es
crucial que el patréon considere los riesgos laborales y las enfermedades derivadas
de la actividad profesional a ejecutar. Estos aspectos estan regulados por la Ley
Federal del Seguro Social. La inscripcidén garantiza el acceso a servicios médicos y
prestaciones, con el que se contribuye a que los trabajadores encuentren un
bienestar general en su persona, y la organizacion logre la sostenibilidad

corporativa.
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1.6.6. Estrategias para gestionar el trabajo hibrido

La gestion de equipos en entornos hibridos representa un desafio significativo para
las organizaciones contemporaneas, ya que, si bien ofrece ventajas como
flexibilidad y autonomia al ejecutar las funciones, también introduce riesgos que
pueden mermar el rendimiento del equipo. Uno de estos riesgos es la aparicion de
sesgos en el proceso de integracién, que generan desigualdades entre los
miembros del grupo. Si dicha distorsion no se gestiona adecuadamente, pueden
comprometer la equidad en el acceso a oportunidades, recursos Yy Vvisibilidad
afectando negativamente la cohesion del equipo (Vargas, 2024).

Se plantea como una de las principales estrategias para gestionar el trabajo hibrido
en equipos virtuales, la incorporacion de un enfoque de liderazgo en coaching
(Garro-Abarca et al., 2021), compatible con equipos que son parcialmente virtuales,
debido a que brinda a los miembros libertad al establecer el ritmo de sus
operaciones diarias, y los responsabiliza por las tareas y objetivos asignados por el

lider.

Al crear una estrategia para gestionar al personal en un entorno hibrido, se debe
tener en cuenta primero la asignacion de recursos, herramientas y materiales, dado
que estos podran asegurar el rendimiento 6ptimo tanto en el &mbito presencial como
remoto. Garcia (2021) sugiere hacer uso de la negociacion colectiva al establecer
objetivos, garantizando que las condiciones sean justas y equitativas para todos.
También, es esencial implementar sistemas de comunicacion y formacién sobre
aspectos como habitos saludables, gestion emocional, ritmo de trabajo, manejo del
estrés y reduccion de distracciones.

La confianza entre lider y colaboradores juega un papel importante en la direccién
de equipos hibridos, ya que facilita que los empleados realicen sus tareas de
manera eficiente aun con la diversidad geografica, siempre que su desempefio sea
evaluado en funciébn a objetivos establecidos. Garro-Abarca et al.,, (2021)
descubrieron que imponer demasiados controles durante este proceso laboral

puede generar en el colaborador virtual la sensacion de estar siendo vigilado, lo que
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resulta en una evaluacion negativa de su rendimiento y disminucién del compromiso

gue tenga hacia el logro de las metas.

1.7.Balance vida-trabajo en el contexto del trabajo hibrido

El concepto balance vida- trabajo es la relacion de equilibro entre el tiempo que los
colaboradores distribuyen sus actividades laborales y no laborales. Surge de la
incompatibilidad de horarios y la carga de trabajo que el esquema remoto dejaba en
los colaboradores durante la crisis mundial por COVID-19. Exige a las empresas
establecer politicas que promuevan la flexibilidad laboral para que los empleados
dispongan de autonomia para cubrir sus intereses no laborales (Madero Gomez,

Luengo Martinez y Alvarado de Marsano, 2021).

Céspedes et al. (2021) sugieren que los responsables de recursos humanos deben
disefiar estrategias en sus equipos que fomenten el bienestar integral de todos los
empleados, puesto que la capacidad que tengan las empresas para implementarlas

influye en la motivacion y deseo del empleado de pertenecer a una compafiia.

1.7.1. Factores que afectan el balance vida-trabajo

El equilibrio entre la vida personal y laboral es influenciado por factores individuales,
organizacionales y sociales. Aunque las organizaciones trabajan con esquemas
flexibles y a distancia, son modelos que generan estrés, especialmente cuando no
se proporcionan las herramientas adecuadas, cuando no hay interaccién con los
colegas y se carece de capacidad para desconectarse de la vida laboral (Madero et
al. 2021). Es importante tener en cuenta que no todos los colaboradores poseen las
mismas capacidades para armonizar el trabajo y la familia, ya que cada individuo
desempefia diversos roles en su entorno familiar, lo que podria afectar la

productividad y desempefio cuando se trabaja desde casa (Céspedes et al., 2021).
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CAPITULO 2. MARCO CONTEXTUAL: PANORAMA DE LA EMPRESA
ANFITRIONA

La industria farmacéutica ha desempefiado un papel crucial para la salud y
economia global en los ultimos afos, ya que las compafiias que forman el sector
tienen la responsabilidad de ofrecer productos que procuren el bienestar de la
poblacion mundial (Figueras, 2020). El objetivo del presente capitulo es analizar el
sector farmacéutico actual para entender como las practicas del departamento de
servicio al cliente incentivan la competitividad y la satisfaccion del cliente, desde el
trabajo hibrido como respuesta de la empresa anfitriona a la adaptacion de la nueva

normalidad generada por la crisis sanitaria por COVID-19.

2.1.Sector farmacéutico

La industria farmacéutica tiene como propésito la produccion, venta y distribucion
de medicamentos destinados tanto a la salud humana como animal. Su principal
meta es desarrollar farmacos eficaces y seguros para tratar, prevenir y curar
diversas enfermedades, minimizando los riesgos asociados a su uso y garantizando
su calidad a través de rigurosos procesos cientificos. En el contexto de la
globalizacion, el sector ha alcanzado un notable poder econdémico y social,
colocandolo frente a nuevos retos, como la creciente demanda de practicas
sostenibles y la necesidad de incorporar la responsabilidad social corporativa en sus

estrategias (Inostroza-Ruiz, et al., 2023).

2.1.1. Panorama global de la industria farmacéutica

La industria farmacéutica es fundamental tanto en el &mbito de la salud como en el
econdmico. Su contribucion a través de la investigacion y el desarrollo de vacunas
y tratamientos, asi como su papel junto a la biotecnologia, juega un rol clave en el
impulso financiero y la creacion de empleos. La crisis sanitaria acelero6 el progreso
de nuevas soluciones médicas, incrementando la inversion en salud publica. Por lo
tanto, la industria farmacéutica se considera un sector estratégico con un gran

potencial para ayudar a la recuperacion de la economia mundial (Figueras, 2020).

La industria se enfrenta a las nuevas expectativas en cuanto a salud y bienestar que

se abrieron por los tiempos de crisis. Gligo, et al. (2020) indican que en los ultimos
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afios se ha acelerado la percepcion de la industria farmacéutica como un sector
valioso. No obstante, la emergencia expuso déficits de inversion en salud y genero
un debate sobre la necesidad de analizar la estructura global del sector desde la
innovacion tecnoldgica y la regulacion, asi como la integracion de sostenibilidad y
responsabilidad social que respondan a las expectativas sociales para asegurar su
rentabilidad al largo plazo que promueva un equilibro entre lo financiero y el

bienestar global de la poblacion.

Si bien, la industria farmacéutica se ha consolidado como uno de los sectores mas
rentables a nivel mundial, su expansion ha sido desigual, favoreciendo a los
mercados mas avanzados de América del Norte, Europa y Asia, principalmente por
su inversion en investigacién y desarrollo (I1+D). Este fendbmeno ha generado un
mercado altamente competitivo con un acceso desigual, planteando retos éticos y
econdémicos para los paises en desarrollo (Naspleda, 2023). El autor califica a las
grandes multinacionales, como AbbVie, Pfizer y Merck, como empresas que
dominan el mercado global mediante invenciones y patentes exclusivas, mientras
gue los paises en desarrollo, especialmente en América Latina, se enfocan en la

produccion de medicamentos geneéricos.

Figueras (2020) encontrd que el sector farmacéutico ha experimentado cambios
estructurales importantes, aunque las empresas de Estados Unidos y Europa
siguen siendo responsables de casi el 70% de los nuevos productos quimicos o
biolégicos. Las grandes compafias han mostrado una tendencia a desinvertir en
investigacion basica y, en su lugar, han optado por adquirir empresas
biotecnolégicas que amplien sus portafolios. Paralelamente, ha surgido un
fenbmeno de colaboracién entre grandes empresas farmacéuticas en proyectos
especificos, como el desarrollo de vacunas, aprovechando la complementariedad

de sus activos.

2.1.2. Panorama nacional de la industria farmacéutica

La manufactura de medicamentos en México se encuentra impulsada por tratados
comerciales establecidos por naciones desarrolladas, particularmente con América

del Norte. Dichos acuerdos facilitan el proceso de liberacion y apertura comercial
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que han reconfigurado las dinamicas del sector. En el mismo contexto, las
farmacéuticas en México se caracterizan por la presencia de corporaciones suelen
ser multinacionales originarias de Estados Unidos y Europa. Estas compafiias no
solo operan en sus paises de origen, sino que tiene cobertura global, participando
en camaras y asociaciones que las respalda, lo que permite la consolidacion de su

poder y competitividad en el mercado globalizado (Figueras, 2020).

En el pais operan 12 de los 25 laboratorios més importantes a nivel mundial, los
cuales cuentan con instalaciones de produccion y centros de distribucion en su
territorio. Las reformas recientes en la normativa sobre el registro sanitario, asi como
la eliminacion del requisito de contar con planta propia, han fortalecido el mercado
nacional como un destino atractivo para la inversion en este sector (De los Santos-
Gbomez et al., 2022). Estas dinAmicas generan un entorno mas favorable para que
las organizaciones implementen la flexibilidad laboral, lo que demuestra su
adaptacién a las demandas del mercado al tiempo que impulsan el desarrollo
econdmico de la industria y el pais.

La industria farmacéutica mexicana ha integrado soluciones ecoldgicas y
tecnoldgicas en sus procesos de produccion. En términos econémicos, este sector
ocupa el séptimo lugar en manufactura, lo que representa una aportacion
significativa a la economia del pais. Su participacion ha crecido considerablemente,
impulsada tanto por la pandemia como por la inversion extranjera. Para 2024, las
principales tendencias incluyen el uso de inteligencia artificial para mejorar el
desarrollo de productos, innovaciones en formulaciones moleculares y un enfoque
renovado en la accesibilidad y calidad del suministro de medicamentos para la

poblacién (Industria Farmacéutica en México 2024, s.f.).

En 2023, la Comision Federal para la Proteccion contra Riesgos Sanitarios
(Cofepris) present6 un proyecto innovador, que incluye la creacién de una Escuela
Regional de Regulacién Sanitaria, segun lo reportado por Rosales Muyaes et al.
(2024). Este centro educativo tiene como objetivo capacitar a profesionales con las
competencias necesarias para mejorar los sistemas regulatorios sanitarios en

América Latina, lo que a su vez contribuye a impulsar la calidad en el sector y a
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fortalecer la posicion de México frente a las grandes potencias farmacéuticas de

Estados Unidos y Europa.

Tal como mencionan De los Santos-Gémez et al. (2022), la industria enfrenta
desafios importantes, como los elevados costos de produccion y la dificultad para
recuperar las inversiones realizadas. Ademas, se observa que solo dos de cada seis
empresas mexicanas estan dispuestas a invertir en nuevas tecnologias y en la
reestructuracion de sus procesos, tanto en la fabricacion como en la mercadotecnia.
El panorama refleja una iniciativa reducida de las farmacéuticas nacionales que
condicionan su permanencia en un rector competitivo y globalizado. Por lo tanto, es
crucial que el mercado nacional desarrolle estrategias que busquen incrementar la
innovacion en sus laboratorios y modernicen sus operaciones para hacer frente a

las corporaciones globales que dominan hoy el mercado.

2.2. Empresa anfitriona

Se trata de una farmacéutica global especializada en productos y servicios para la
cienciay la investigacion, con méas de 90 afios de presencia en México y establecida
en 66 paises. Se enfoca en proporcionar soluciones para laboratorios,
especialmente en areas como la biotecnologia, la farmacéutica y la investigacion
académica. La compafiia ofrece una amplia gama de productos, incluyendo
reactivos quimicos, equipos de filtracién, sistemas de purificacion de agua y
materiales para la investigacion biomolecular. Su objetivo es apoyar a los cientificos
en el desarrollo de nuevas tecnologias y mejorar la calidad de los procesos de

investigacion.

Opera mediante tres unidades estratégicas de negocio, cada una con sus areas

clave.

e Life Science: Proporciona productos y servicios para la investigacion y la
produccion en biotecnologia, farmacéutica y laboratorios académicos.
e Healthcare: Desarrolla y comercializa medicamentos, especialmente en

areas como oncologia, neurologia y endocrinologia.
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e Electronics: Ofrece soluciones en sectores como la electronica, cosmética y

recubrimientos, incluyendo productos para pantallas y semiconductores.

Esta firma alemana invierte en investigacion y desarrollo, colaborando con
instituciones académicas y hospitales en territorio nacional para avanzar en
tratamientos innovadores, especialmente en oncologia, diabetes e inmunologia.
Ademas, la compafia implementa iniciativas de sostenibilidad y responsabilidad
social, apoyando programas educativos y de salud en comunidades vulnerables.
Con base en lo anterior, el alcance de este TTG se restringe a la division de Life
Science, concentrandose en su departamento de Servicio al Cliente, que

comprende las areas de atencion al cliente y cobranza.

2.2.1. Departamento de Servicio al Cliente

El departamento de servicio al cliente en México se encuentra bajo la gestién de la
gerencia de servicio al cliente para LATAM, conformada de dos areas funcionales:

atencion a clientes y cobranza.

El area de atencion a clientes, constituida por una supervision, doce analistas de
cuenta distribuidos en cuatro segmentos comerciales, un analista de quejas, un
analista de ingreso de pedidos, una mas de facturacién y tres becarios encargados
de asuntos generales. Cobranza, constituida por una supervision, siete analistas de
cuenta distribuidos en cuatro segmentos comerciales, tres gestores encargados de
la cobranza fisica y cuatro gestores responsables de la cobranza electrénica y dos

becarios encargados de asuntos generales (figura 2.1).

I
Becarios mee—

Asistente de proyecto electrénico

Analista de cuenta

Analista de facturacion ==
0 5 10 15 20

m Cobranza = Atencién al cliente

Figure 2.21 Composicion del Departamento de Servicio al cliente segun puesto
Elaboracion propia con base a los datos recopilados en el estudio.
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2.2.2. Funciones del Departamento de Servicio a Clientes

A continuacién, se describen las funciones para cada uno de los puestos del
Departamento de Servicio al Cliente en México de una empresa farmacéutica global.
Este apartado tiene como objetivo detallar las responsabilidades especificas de
cada rol, asi como su contribucion al funcionamiento integral a los objetivos

organizacionales.
e Atencidn a clientes:

Supervisor: Su funcién principal garantizar que se ofrezca un servicio de calidad,
eficiente y alineado con los estandares establecidos por la empresa. Supervisa las
interacciones de los analistas con los clientes, atiende auditorias y se asegura de
gue los colaboradores cumplan con los Indicadores Clave de Desempefio (KPI, por
sus siglas en inglés: Key Performance Indicators) en el area de Atencién a Clientes.
Actia como el principal enlace de la gerencia con el equipo de atencion a clientes.

Analista de atencion a clientes: Gestionar las consultas, inquietudes y solicitudes
de los clientes a través de diversos canales de comunicacion (teléfono y correo
electrénico). Asiste la gestion de pedidos, envios, facturacién y seguimiento a
documentacion y tramites regulatorios trabajando en conjunto con areas de soporte.
Su tarea principal es garantizar la satisfaccion del cliente y contribuir a una buena

relacion comercial.

Analista de quejas: Responsable de manejar quejas y reclamos de manera
efectiva, busca dar continuidad, investigar y resolver las quejas de forma que
satisfagan las solicitudes del cliente y cumplan con las politicas de la empresa

anfitriona.

Analista de facturacion: Encargado de asistir todos los procesos relacionados con
la emision de facturas se lleven a cabo de manera eficiente y precisa, cumpliendo

con las normativas fiscales y los procedimientos internos de la empresa.

Analista de ingreso de ordenes: Revision de ordenes ingresadas, identificar

bloqueos que impidan su correcta facturacion, notifica al cliente diferencias en
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precio, catadlogos o razones sociales. Procura que la reduccion del tiempo de

entrega con el ingreso correcto del pedido.
e Cobranza

Supervisor: Supervisar y coordinar las actividades de cobranza. Monitorear el
rendimiento individual y grupal, establecer Indicadores Clave de Desempefio (KPI,
por sus siglas en inglés: Key Performance Indicators) y realizar evaluaciones
periédicas. Con base a los resultados mensuales proponer estrategias para la
recuperacion de cartera vencida. Actia como el principal enlace de la gerencia con

el equipo de cobranza.

Analista de cobranza: La gestion de cuentas por cobrar, incluyendo la clasificacion
de las cuentas segun la antigliedad de su deuda. Realiza acciones de seguimiento
via telefénica, envio de correos electrénicos y cartas de cobranza para recuperar
los saldos pendientes. Ademas, es el encargado de negociar planes de pago para
recuperar los adeudos de manera eficiente. Finalmente se encarga de identificar los
depésitos en cuentas bancarias para aplicar y gestionar la emision de

complementos de pagos que cumplan los requisitos de la autoridad fiscal.

Asistente proyecto fisico: Administracion de los respaldos de evidencias de
entrega de los productos, ingreso a pago de facturas en fisico, visitas de conciliacién

personal al cliente.

Asistente proyecto electrénico: Ingreso de facturas a portales digitales, envio de
correos electrénicos con archivos correspondientes a material entregado, envio de

complemento de pagos y seguimiento a buzones generales del area.

Asuntos internos (becario): Atiende asuntos generales asignados por el
supervisor, da soporte a los analistas de atencion a clientes y cobranza en sus
actividades diarias, forma parte de un programa de desarrollo de nuevos talentos

gue la organizacion.
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2.2.3. Cronologia de la problemética

Desde principios de 2019, el departamento ha experimentado una transformacion
significativa en procesos y disefio organizacional. Se inicia con inversion en su
infraestructura para su centro de distribucion en la ciudad de Toluca. Este cambio
implico que el departamento tuviera el primer contacto con la modalidad de trabajo
en casa. Para inicios de 2020, a raiz de la pandemia por COVID-19, la compafiia se
vio forzada a continuar sus operaciones de manera remota. El proceso de
adaptacion se vio favorecido por la existencia de una dinamica similar previa, lo que

permitio a los colaboradores se adaptaran con eficiencia a las condiciones laborales.

Para finales de 2020, como parte de una estrategia global de estandarizacion de
procesos, la junta directiva decidié reestructurar el area de cobranza, trasladando
su operacion a la sede en India. Dicha transformacion implicé la liquidacion y
reubicacién de personal. Pocas funciones se conservaron en México con el objetivo
de facilitar integracion y comunicacién del equipo asiatico con los clientes. La
transicion planeada por la alta direccion presentd importantes desafios culturales y
organizaciones, puesto que, aunque el cambio se realizé por etapas no logré

alcanzar los resultados esperados.

Esto se debib a un proceso de reclutamiento en India poco enfocado a la captacion
de especialistas de gestion de cobros, el perfil profesional del equipo asiatico estaba
orientado al dominio de idioma espafiol para facilitar la comunicacion con el cliente.
Por consecuente, los empleados no lograron proporcionar al cliente y a la
organizacion la recuperacion de adeudos proyectada, la cantidad de quejas e indice
de morosidad en las cuentas incremento potencialmente , ocasionado el bloqueo de

créditos y suspension del suministro de materiales.

Ante las dificultades presentadas, a finales de 2022 la junta directiva decidid
reestructurar y conformar un equipo de cobranza en Meéxico, reconociendo la
necesidad crear sinergia con los equipos de ventas y atencién a clientes para juntos
recuperar la confianza de los clientes. La reintegracion se llevé a cabo para finales
de este afio, logrando convocar a parte del equipo de analistas que conformaban al
equipo de 2019.
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Ante el nuevo escenario, el departamento adoptd un sistema de trabajo a distancia,
con la asistencia mensual al centro de trabajo, encontrando flexibilidad entre
compafiia y empleado, sin formalizar una politica organizacional para el esquema.
De forma paralela, el &rea de atencion a clientes sufri6 modificaciones al trasladar
parte de sus actividades relacionadas con el ingreso de pedidos al equipo en India.
A diferencia del area de cobranza, esta reestructuracion no implico la reduccién de

personal, ni revocar la estrategia.

Durante el periodo 2019-2021 las areas de atencion al cliente y cobranza se
encuentran bajo la direccion de una gerencia local. No obstante, las estrategias
implementadas decidieron que la gerencia migraria a Brasil. Dicha reestructuracion
provoco una nueva modificacion en la estructura organizacional, que culmino en la
eliminacién de la gerencia del departamento de Servicio al Cliente en México,
comenzando con los desafios de la gestibn de personal a distancia y la

estandarizacion de procesos en la compafiia.

En 2023, con la formacién del equipo local de cobranza, se crearon las vacantes
bajo la modalidad hibrida, mientras que para los analistas que ya formaban parte de
la organizacion se respetdé el esquema hibrido, nuevamente sin cambios
contractuales. Con la finalidad de homologar las prestaciones e integracion efectiva
entre las dos areas del departamento, se alinearon con las politicas corporativas y
se establecieron frecuencias de asistencias al centro de trabajo, pasando de una

asistencia mensual a una asistencia obligatoria de dos veces por semana.

Para 2023 se busco fortalecer al equipo y gestionar mejor la cobranza, por lo que
se crearon nuevas areas de soporte: gestoria fisica y electrénica. Es importante
sefalar que para 2019, esta gestoria se encontraba subcontratada. Ante las
deficiencias y la necesidad de recuperar cartera, se optd por formar un equipo
interno que pueda controlar las actividades de ingreso a pago y asegurar la
contabilizacién de los documentos. Integrando a la estructura organizacional una
nueva figura que le permitira crear una conexion con la estrategia regional de

cobranza.
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Por otra parte, ante la necesidad de cumplir con las nuevas reformas a la Ley
Federal de Trabajo en México para el teletrabajo, la empresa asumio la necesidad
de realizar por primera vez modificaciones contractuales que formalizan la
modalidad hibrida para todos los miembros del departamento, asi como la creacion
de una politica corporativa e identificar quienes eran los trabajadores elegibles para
la modalidad hibrida. Esta medida exigia la presencia en el centro de trabajo tres

veces por semana y proporciono nuevas prestaciones para los equipos.

Para 2024, con las nuevas estrategias y politicas la empresa buscaba para
fortalecer la cultura organizacional entre los miembros de la compafiia. No obstante,
ha generado desafios para que los equipos la acaten, debido a inasistencias de los
colaboradores. Una parte de la fuerza laboral del departamento radica en la capital
mexiquense, por lo que esta distribucion ha generado que la supervision otorgue
privilegios informales para algunos de los miembros, afectando la cohesién ambas
areas, llevando a la percepcién de que la flexibilidad laboral era la causa principal
del incumplimiento de los indicadores de desempeiio.

Tal como se presenta en la cronologia del problema, el departamento enfrentd una
serie de transformaciones organizacionales que impactaron sus operaciones y
relaciones comerciales. Desde la implementacién voluntaria del trabajo remoto en
2019, hasta la reciente implementacion de trabajo hibrido de 2024, los cambios
persisten y ha carecido de planeacion estratégica anticipada, la empresa anfitriona
como muchas otras, ha flexibilizado sus procesos para hacer frente a una crisis
mundial. Con esta informacién se entiende el contexto bajo el cual los colaboradores
del departamento operan, proporcionando el marco necesario para explorar como
la flexibilidad laboral (trabajo hibrido y equipos virtuales) ha impactado las

percepciones de los trabajadores sobre la gestion del cambio en el departamento.
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CAPITULO 3. ESTRATEGIA METODOLOGICA
El presente capitulo tiene el objetivo de detallar el enfoque y métodos utilizados para

llevar a cabo la investigacion en el departamento de servicio al cliente. Bajo un
enfoque cuantitativo y un alcance descriptivo se pretende analizar la percepcion de
los trabajadores ante la implementacion de la flexibilidad laboral, con la finalidad de
saber cual es el estado actual de las areas de atencién a clientes y cobranza.

3.1.Tipo de investigacion

De acuerdo con Barreto & Lezcano (2023) el disefio de una investigacion debe ser
estructurado y utilizado para recopilar y analizar datos de interés. El enfoque de esta
investigacion se orientd a conocer actitudes, opiniones y comportamientos de la
unidad de analisis, determinando la seleccién de un enfoque cuantitativo, ya que se
pretende midié y analizd percepcion de los colaboradores del departamento de
servicio al cliente respecto a la gestion del cambio asociada a la implementacion de
la flexibilidad laboral utilizando hallazgos numéricos.

Dicho enfoque posibilité la interpretacion, lo que lleva a comprenden los fendmenos,
comportamientos y experiencias de los trabajadores, de forma que generaron
propuestas para mejorar la dindmica de trabajo en el departamento. Acosta (2023)
menciona que al utilizar este enfoque otorgamos a la investigacion validez y
veracidad mediante el uso de pruebas estadisticas a los resultados obtenidos

durante del estudio.

El enfoque cuantitativo en este proyecto inicia con la revision de literatura
relacionada con los términos: estructura y estrategia organizacional, gestion del
cambio, flexibilidad laboral, equipos virtuales, trabajo hibrido y balance vida-trabajo.
Asimismo, se optd por efectuar una investigacion de tipo descriptiva y transversal,
con la finalidad de observar como se van a relacionar las variables mediante el
analisis de seis dimensiones. De esta manera, tal como lo indican Haro et al. (2024)
se ha obtenido una fotografia del estado actual, en donde se conozca cOmo es que
las variables se influyen entre si, mediante un enfoque transversal que se basa en

la recopilacién de datos en un periodo especifico de tiempo.
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3.2. Participantes en el estudio

La unidad de analisis corresponde al personal de contratacion directa con la
empresa anfitriona, que labora bajo el esquema de trabajo hibrido en el
departamento de servicio al cliente. Es una poblacion finita, ya que esté delimitada
exclusivamente al equipo activo durante el periodo comprendido entre febrero y
junio de 2025. Si bien, en el capitulo 2 de este trabajo se describe a un grupo de
treinta y un empleados, al momento de aplicar el instrumento de medicion, dos
colaboradores habian dejado su puesto, vacantes no cubiertas, lo que modificé la

composicion de la poblacién a 28 participantes.

3.3.Instrumento de medicion (cuestionario)

Con el proposito de recopilar los datos para el desarrollo del presente TTG, se
integré un cuestionario (anexo 1) para la medicion de tres variables: gestion del
cambio, flexibilidad laboral y balance vida- trabajo (figura 3.1), el cual se aplicé
mediante el formato electronico en la plataforma Forms de Google
(https:/[forms.gle/4AMGxNVnajHmyuVho6) del 16 al 18 de junio de 2025, una vez
gue se tuvo aprobacién de la Supervision de Cobranza y Atencion al Cliente, en el
marco de las actividades de la Estancia Profesional durante el periodo febrero-mayo
2025.

Dicho instrumento consta de dos partes. La primera corresponde a 10 preguntas
sobre la caracterizacion sociodemografica y de ocupacién en la empresa, con
opciones de respuestas cerradas (escalas nominales y de razén). La segunda, se
integra de 60 reactivos medidos en escala Likert de cinco anclajes de frecuencia:
1=nunca, 2=rara vez; 3=a veces, 4=casi siempre; 5=siempre. Por lo tanto, para su
interpretacion se tiene que, a mayor promedio, el reactivo y la variable es mejor

percibida por los participantes en el estudio.
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Figura 3.1 Definicién conceptual y operacional de las variables en estudio

Variables

Dimensiones

Definicion Conceptual

Reactivo

Gestion del
cambio

Planeacion y
comunicacion
del cambio

Recursos y
capacidades
para el cambio

Proceso estructurado para dar
respuestas agiles a las alteraciones
continuas de una organizacion
mediante el uso de diversas
herramientas que acerquen a la
compafiia al éxito (Fierro-Moreno,
2021; Suarez Campas et al., 2020;
Céspedes et al., 2021).

2. En mi departamento suelen presentar un plan de trabajo claro para
gestionar los cambios.

3. Mi jefe supervisa y evalla continuamente los procesos de cambio
en nuestro equipo de trabajo.

7. Me comunican los cambios en mi area de trabajo de forma clara 'y
comprensible.

8. Recibo informacion suficiente sobre los cambios que ocurren en
mi area de trabajo.

9. Recibo informacién clara sobre los motivos y beneficios de los
cambios organizacionales por parte de la supervision y gerencia de
mi departamento.

1R. Me molesto facilmente, soy poco tolerante ante situaciones de
cambio en mi trabajo.

5. Poseo habilidades para enfrentar los cambios organizacionales en
mi trabajo actual.

6. Mi superior fomenta el desarrollo de habilidades que me permiten
enfrentar eficazmente los cambios laborales de mi area.

10. Mi superior me proporciona el apoyo adecuado para facilitar los
procesos de cambio en el trabajo.

18. La empresa me ha proporcionado las herramientas necesarias
para adaptarme y desempefiar mis funciones de manera eficiente
durante el proceso de cambio organizacional.

36. La gestion de mi tiempo es eficiente para el desarrollo de mis
actividades laborales.

46. Mi superior ha establecido con claridad mis horarios laborales.
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Flexibilidad
laboral

Trabajo hibrido

Estrategia utilizada por la
organizacion para gestionar al
personal, enfocada en otorgar
beneficios que incentiven a los
colaboradores a mejorar  su

productividad dentro de entornos
cambiantes (Yeves et al. 2024,
Vilcarromero-Ruiz et al. 2022).

4. La organizacién me proporciona las herramientas para adaptarme
al trabajo en casa (por ejemplo, equipo de cémputo, acceso a
internet, plataformas de comunicacién, software especializado,
soporte técnico).

13. Tengo mejores ideas cuando estoy trabajando en casa que en la
oficina.

14R. Estoy tenso o preocupado al realizar mis actividades de trabajo
desde la casa.

15R. Estoy tenso o preocupado por los gastos que se generan al
trabajar desde casa.

16. Cuento con las condiciones adecuadas para realizar mi trabajo
desde casa o a distancia.

17. La compafia me ha proporcionado las herramientas necesarias
para trabajar desde casa.

19. En ocasiones pienso que trabajar desde la casa es la mejor
opcioén.

24. En el futuro me gustaria continuar haciendo mi trabajo solo desde
casa.

25. En el futuro me gustaria continuar haciendo mi trabajo solo en la
oficina.

40. Respeto los horarios establecidos para mi jornada laboral
(entrada, hora de comida, descanso y salida) cuando estoy en casa.
41. Respeto los horarios establecidos para mi jornada laboral
(entrada, hora de comida, descanso y salida) cuando estoy en la
oficina.

44. El trabajo hibrido me permite aprovechar mis tiempos libres en
actividades de interés personal.

45. Considero un beneficio trabajar unos dias en casa y otros en la
oficina.

47. Soy mas productivo cuando trabajo en casa que cuando trabajo
en la oficina.
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Equipos
virtuales

48. Trabajar en casa me permite concentrarme mejor en la resolucién
de mis tareas.

49. Mi rendimiento individual ha mejorado desde que trabajo
hibridamente (casa y oficina).

50. Me motiva poder trabajar unos dias en casa y otros en la oficina.

11. Me siento cémodo de colaborar de forma remota con mis
compaferos de equipo.

12. Me siento comodo de colaborar de forma remota con compafieros
de otros equipos.

28. El trabajo en equipo se lleva a cabo de forma eficiente a pesar de
la localizaciéon geografica de mis compafieros.

29. Las herramientas tecnolégicas proporcionadas me facilitan el
trabajo colaborativo.

30. Las plataformas digitales que utilizamos en el equipo me permiten
compartir la informacién oportunamente.

31. A pesar de no ver diario a mi equipo, me siento integrado con el
resto de los miembros.

32. La cohesiéon (compafierismo) entre los miembros del equipo no
se ve afectada por el trabajo remoto.

33. Realizo actividades virtuales que me ayudan a mantenerme
integrado a mi equipo.

34. Las reuniones virtuales para mi son productivas.

35. Prefiero las reuniones fisicas para dar seguimiento a actividades
de mayor complejidad.

37. Se respeta mi tiempo al participar en reuniones virtuales.

38. El rendimiento de mi equipo se beneficia del trabajo remoto.

39. El rendimiento de mi equipo de trabajo es alto cuando nos
encontramos desde casa.

42. Sé resolver conflictos o desacuerdos que emergen en el entorno
virtual.

—
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43. Para resolver conflictos, necesito hablar cara a cara con la(s)
persona(s) involucrada(s).

Calidad de vida

Capacidad de los colaboradores para
equilibrar las necesidades personales
sin descuidar las actividades laborales
e interfiriendo positivamente en el

51. Me entusiasma trabajar en esta empresa.

52. Las actividades que realizo en mi trabajo me resultan
interesantes.

53. Me siento competente en este trabajo.

54. Me siento segura(o) cuando mi jefe me dice si hago bien mi
trabajo.

55. Me siento realizado con las actividades que desempefio en esta
empresa.

en el trabajo logro del bienestar integral del|56R. Este trabajo carece de oportunidades de desarrollo y realizacién
individuo (Garcia Gonzalez, 2019;|personal para mi.
Yeves et al., 2024; Madero et al, 2021; | 57. Soy mas productivo (a) trabajando en un entorno que favorece el
Patlan, 2016) balance entre mis actividades laborales y mi vida personal.
58. Mi jefe me da sugerencias para mejorar mi trabajo.
59. Siento que puedo desarrollar mis habilidades en esta empresa.
60. Mi trabajo me permite satisfacer mis expectativas laborales y
personales.
20. Mis actividades laborales me permiten tener tiempo libre para
realizar ejercicio fisico.
21. Mis actividades laborales me permiten tener tiempo libre para
realizar otras actividades de mi interés.
. 22. En general mis actividades laborales me permiten tiempo libre
Tiempo para . o
- para realizar otras actividades.
actividades . . . . .
23. Mis actividades laborales me permiten tener tiempo libre para
personales

convivir con mi familia y amigos.

26. Intento mantener separados mi vida laboral y personal con el
establecimiento de horarios.

27R. A menudo alterno mis pensamientos relacionados con el trabajo
y la vida privada y viceversa.
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A partir de lo anterior, se procedio a calcular la confiabilidad del instrumento, como

medida de su calidad métrica, obteniéndose puntajes entre .739y .894 (Figura 3.2).

Figura 3.2 Confiabilidad del instrumento de medicion

, . . Numero de Alphade
Variables Dimensiones .
reactivos Cronbach
Gestion del Planeacion y comunicacion 5 .894
cambio del cambio
Recursos y capacidades 7 .795
para el cambio
Flexibilidad Trabajo hibrido 17 .739
laboral Equipos virtuales 16 .821
Balance vida Calidad de vida en el 10 .839
trabajo trabajo
Tiempo para actividades .806
personales

De acuerdo con Herndndez y Mendoza (2018), la confiabilidad constituye uno
principio fundamental para que un instrumento de recoleccion de datos produzca
resultados consistentes y estables a lo largo del tiempo y en diversas condiciones.
Por lo que, dentro de la presente investigacion se trabajé con un instrumento que
arroja resultados similares, aunque existan variaciones en el tiempo y contexto de

la unidad de estudio.

En la figura 3.2. se presenta la confiabilidad del instrumento de medicion utilizado.
La dimension con mayor confiabilidad fue Planeacion y comunicacion del cambio
(a=.894), mientras que la de menor corresponde al Trabajo Hibrido (a=.739). Todas
se encuentran dentro de los valores aceptables para darle una confiabilidad

satisfactoria al instrumento que mide las variables en estudio.

3.4.Anédlisis estadistico de datos

Una vez aplicada la referida encuesta, se descargo la base de datos en archivo
Excel para exportarla al Software SPSS version 24.0 tomando en cuenta el libro de

codigos (figura 3.3).
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Figura 3.3 Libro de codigos

Pregunta del cuestionario

Variable Dimensiones Categorias Cadigos
g g Google Forms
Sexo 1| Hombre
2 | Mujer
1| Soltero
Estado civil
2| Casado
Edad Abierta
1| Preparatoria
Nivel de estudios 2 | Licenciatura
3| Posgrado
) o NUmero de hijos Abierta
Factores sociodemogréficos
P L, 1| Cobranza
Area de adscripcion — .
2 | Servicio al cliente
1| Supervisor(a)
Puesto 2 [ Analista
Antigliedad en la Abierta (afios)
empresa
Antigliedad en el Abierta (afios)
puesto
Personal a cargo L1Si
sonatacarg 2[No
Gestion del Planeacion y comunicacion del cambio 1[Nunca 2,3,7,8,9
cambio Recursos y capacidades para el cambio 2 | Rara vez 1R,5,6,10,18,36,46
Flexibilidad Trabajo hibrido 3| A veces 413,14R,15R,16,17,19,24,25,40,41,44,45,47,48,49,50
laboral Equipos virtuales 4| A menudo 11,12,28,29,30,31,32,33,34,35,37,38,39,42,43
Balance vida- Calidad de vida en el trabajo 5 Siempre 51,52,53,54,55,56R,57,58,59,60
trabajo Tiempo para actividades personales P 20,21,22,23,26,27R
( ]
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El respectivo analisis estadistico consistio en lo siguiente:

a.

Recodificacion de 5 reactivos (1R, 14R, 15R, 27R y 56R), dado que su
redaccion estd en sentido negativo, mientas que los 55 restantes tienen
sentido positivo.

Calculo de la confiabilidad (Alpha de Cronbach) para avanzar en la calidad
métrica del cuestionario.

Obtencion de frecuencias para la caracterizacion de los sujetos participantes
en el estudio, mediante sociodemograficos y generales en la empresa.
Céalculo de descriptivos (frecuencias, media y desviacion estandar) de los 60
reactivos medidos en escala intervalar, los cuales estan integrados en 6
dimensiones (planeacién y comunicacion del cambio, recursos Yy
capacidades para el cambio, trabajo hibrido, equipos virtuales, calidad de
vida en el trabajo y tiempo para actividades personales) como parte de las
tres variables en estudio: gestion del cambio, flexibilidad laboral y balance
vida trabajo.

Generacion de variables compuestas correspondientes a las seis
dimensiones referidas para el calculo de la correlacibn mediante la rho de

Spearman.
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CAPITULO 4. RESULTADOS Y PROPUESTAS DE INTERVENCION
Este capitulo expone los resultados obtenidos a partir del analisis de los datos

recopilados. En primera instancia, se presenta la caracterizacion de los
participantes, para enmarcar adecuadamente la interpretacion de los hallazgos. De
forma particular, se describe la percepcidn que tienen los colaboradores del
departamento de servicio al cliente sobre la gestibn del cambio ante la
implementacion de flexibilidad laboral. Posteriormente, se detallan las variables de
estudio, identificando fortalezas y debilidades del esquema. Finalmente se explora
la posible relacion entre estas para generar propuestas de mejora que respondan a

las necesidades detectadas dentro de la empresa anfitriona.

4.1.Caracterizacion de los participantes

Con el objetivo de contextualizar los resultados obtenidos en la investigacion, se
presenta la caracterizacion de los participantes que formaron parte del estudio. La
Figura 4.1 muestra las variables sociodemogréficas de la unidad de estudio. Por su
parte, la Figura 4.2 detalla generalidades vinculadas a nivel organizacional, lo que

permite conocer el perfil de los participantes, que faciliten el analisis de los

resultados.
Figura 4.1 Perfil sociodemografico
Caracteristica Categoria Frecuencia (%) Total (100)
Sexo Mujer 61
Hombre 39 100
Edad (afos) Minimo: 24
Maximo: 55
Promedio: 33.64
DE: 7.75
Nivel de estudios Preparatoria 4
Licenciatura 89 100
Posgrado 7
Estado civil Soltero(a) 29 100
Casado(a) 71
Numero de hijos Minimo: O
Méaximo: 2
Promedio: 0.39
DE: 0.62
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Figura 4.2 Generalidades en la empresa

Caracteristica Categoria Frecuencia (%) Total (%)
Area de adscripcion Cobranza 43 | 100
Atencion al cliente 57
Puesto Supervisor(a) 7 1100
Analista 93
Personal a cargo Si 7 1100
No 93
Antiguiedad en la empresa (afios) Minimo: 0.17
Méaximo:19
Promedio: 5.09
DE: 4.31
Antigliedad en el puesto (afios) Minimo: 0.17
Méaximo:11
Promedio: 3.75
DE: 3.04

Con el analisis de la caracterizacion de los participantes, se encontré que el estudio
cuenta con el 61% de participacion femenina y un nivel educativo de licenciatura. El
promedio de edad es de 33.64 afios, contando con una mayoria de colaboradores
casados Yy sin hijos (promedio de 0.39). Respecto a la empresa, gran parte de los
colaboradores pertenecen al area de atencion al cliente y son analistas, con poca
antigiiedad dentro de la organizacion.

4.2.Descriptivos de las variables en estudio

En este apartado se presentan los estadisticos descriptivos correspondientes a las
variables de estudio, se busc6 obtener una vision general de la percepcion de los
participantes que dé lugar a la interpretacion de resultados y desarrollo de

propuestas de mejora para el departamento.

4.2.1. Gestion del cambio

En esta se evalua el grado de adaptabilidad que tiene la organizacion ante las
alteraciones a su entorno (figura 4.3). Moreno- Nichols (2022) indica que la
adaptacion es constante, por lo que requiere de nuevas formas de pensar y actuar,
se requiere el desarrollo de las habilidades para contrarrestar cualquier crisis,
mediante el establecimiento de acuerdos internos que abran camino a otras

alternativas de trabajo.
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Figura 4.3 Descriptivos de Gestion del cambio (n=28)

Frecuencias (%) Total
ota
Dimensiones | Reactivos Media DE Nunca | Raravez | A veces Casi Siempre (%)
0
() @ (3 | siempre (4) ®)
2 3.464286 0.944236 0 14 43 25 18 100
Planeacion y 3 2.736842 1.140623 7 4 36 25 29 100
comunicacion 7 2.842105 1.012675 0 11 32 25 32 100
del cambio 8 2.947368 0.842130 0 4 29 39 29 100
9 2.763158 0.888561 4 0 39 39 18 100
1R 1.447368 1.012045 43 39 4 14 0 100
5 3.368421 0.500000 0 0 0 50 50 100
Recursos 'y
6 2.921053 1.845215 0 14 14 39 32 100
capacidades
| 10 3.000000 1.825497 0 4 25 39 32 100
para e
. 18 2.868421 1.799292 4 4 25 43 25 100
cambio
36 3.184211 1.950576 0 7 11 32 50 100
46 3.909091 0.622700 0 0 7 29 64 100

En cuanto al reactivo mejor evaluado fue el 2, lo que indica que se tiene una
percepcion moderadamente positiva sobre la existencia de planes de trabajo para
la gestion del cambio. El 43% de los participantes manifiesta que “a veces” logran
identificar dicha planificacion, mientras que un 39% considera que recibe la

informacion suficiente para entender el cambio.

Por otra parte, los reactivos peor evaluados en la dimensién fueron el 3y el 9, ambos
se encuentran relacionados con el rol de supervision durante el proceso de cambio.
Si bien, las respuestas no reflejan una debilidad significativa, un 47% de los
colaboradores aprecia una falta de supervision continua. Exponiendo una carencia
en la informacion que la supervision comparte acerca de los motivos y beneficios de
los cambios organizacionales. Situacion que podria generar incertidumbre entre los
analistas del area de atencion al cliente y cobranza, afectando su proceso de
adaptacion (Figura 4.4).




Figura 4.4 Percepcion de la efectividad en la planeacioén y comunicacion del
cambio
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Mientas que, para la dimensién de recursos y capacidades para el cambio, los
reactivos mejor calificados fueron el 5, 36 y 46. Los resultados manifiestan que el
93% de los colaboradores reconocen que sus supervisores han definido sus
horarios laborables. Asimismo, todos los encuestados manifiestan poseer las

habilidades necesarias para enfrentar el cambio.

A su vez, el 82% indic6 que maneja adecuadamente su tiempo laboral, sugiriendo
la existencia de un nivel aceptable de manejo de la carga horaria. Mientras que el
reactivo peor evaluado fue el 1, al ser un item inverso, si baja puntuacion refleja una
alta tolerancia al cambio. El 82% de ellos declaré que "rara vez" (39%) o "nunca"

(43%) suelen sentirse intolerantes a estas situaciones (figura 4.5).
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Figura 4.5 Evaluacion del grado de disponibilidad de recursos y capacidades para
el cambio
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En conclusion, el perfil del departamento en la variable gestibn del cambio es
favorable. Los colaboradores demuestran contar con claridad en sus estructuras y
ser resilientes ante el cambio. No obstante, se identifican oportunidades de mejora
en el soporte de los supervisores y en las herramientas que se proporcionan para

enfrentar el cambio.

4.2.2. Flexibilidad laboral

Como se estableci6 en el capitulo 2 nombrado “Marco Contextual: Panorama de la
empresa anfitriona”, la empresa anfitriona se ha sometido en los dltimos afios a
diversas transformaciones. En este contexto, de cambio continuo, y retomando lo
sefialado por Vilcarromero-Ruiz et al. (2022), es fundamental que las
organizaciones adopten estrategias orientadas a mejorar su productividad y
rentabilidad. Una de estas estrategias clave es la flexibilidad laboral, siendo una
forma de adaptarse al nuevo contexto organizacional con un enfoque integral al
personal. Esta flexibilidad permite que la empresa anfitriona ajuste su estructura,
horarios y modalidades de trabajo para incrementar la motivacion y compromiso de

sus colaboradores.
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Figura 4.6 Descriptivos de la flexibilidad laboral (n=28)

Frecuencia (%) Total
Dimensiones Reactivos Media DE Rara A Casi
Nunca ) Siempre (%)
vez veces siempre
4 3.857143 | 1.216385 7 18 29 39 100
13 3.964286 | 0.944236 0 4 36 21 39 100
14R 1.428571 | 0.775913 71 18 7 4 0 100
15R 1.678571 | 1.283232 75 4 100
16 4.428571 | 1.083268 7 4 21 68 100
17 3.928571 | 1.032631 7 0 14 50 29 100
19 4.464286 | 0.731053 0 14 25 61 100
24 4.214286 | 1.047348 0 11 14 18 57 100
Trabajo
hibrido 25 2.321429 | 0.965608 25 29 36 11 0 100
40 3.964286 | 1.117463 4 11 11 36 39 100
41 4.178571 | 1.001911 4 4 11 36 46 100
44 4214286 | 0.860114 0 4 18 32 46 100
45 4.607143 | 0.617558 0 0 7 25 68 100
47 3.964286 | 1.148979 4 7 25 18 46 100
48 4.035714 | 0.981331 0 7 25 25 43 100
49 4.000000 | 0.845154 0 0 36 29 36 100
50 4535714 | 0.625765 0 0 32 61 100
11 4.785714 | 0.489690 0 0 4 14 82 100
12 4571429 | 0.863075 0 7 14 75 100
28 4.142857 | 0.832993 0 4 18 39 39 100
29 4.500000 | 0.626783 0 0 36 57 100
30 4.678571 | 0.538090 0 0 4 25 71 100
31 4.178571 | 0.965608 0 7 18 25 50 100
) 32 3.357143 | 1.342021 14 11 25 25 25 100
Equipos
Virtuales 33 3.285714 | 1.460361 18 14 18 21 29 100
34 3.357143 | 0.894997 0 18 39 32 11 100
35 3.178571 | 1.196828 7 21 39 11 21 100
37 4.178571 | 0.847415 0 4 18 36 43 100
38 4.285714 | 0.749149 0 4 7 46 43 100
39 4.035714 | 0.822980 0 7 11 54 29 100
42 4.464286 | 0.565821 0 0 4 46 50 100
43 2.678571 | 1.166606 14 36 29 11 11 100
()




La flexibilidad laboral, entendida en esta investigacion a través de las dimensiones
trabajo hibrido y equipos virtuales en los colaboradores del departamento de
servicio al cliente, muestra resultados relevantes (figura 4.6). Los hallazgos sobre el
“trabajo hibrido”, muestran una sdlida aceptacion al modelo: un 93% de los
colaboradores reconocen las ventajas de este esquema (reactivo 45); el 61% de
ellos se sienten motivados por la modalidad (reactivo 50), puesto que se alinea a

sus preferencias personales.

Figura 4.7 Percepcién del personal respecto al modelo de trabajo hibrido
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Un 61% de los miembros prefieren trabajar desde casa (reactivo 19) y un 68%
afirman que cuentan con la infraestructura para ejecutar sus tareas (reactivo 16). El
impacto se refleja en el 78% de mejoras identificadas con el modelo (reactivo 44).
Ademas, un 57% expresa el deseo de mantener el sistema a largo plazo. Si bien,
los indicadores son favorables, el 25% de los colaboradores sienten preocupacion
por las afectaciones a su economia (reactivo 15). Un 54% del equipo no muestra
interés en regresar a la oficina (reactivo 25), lo que refuerza la necesidad de seguir

perfeccionando el esquema hibrido (figura 4.7).

En lo que respecta a la dimension de equipos virtuales (figura4.8), un 96% se siente
comodo trabajando de manera virtual con su equipo (reactivo 11), destacando la
eficiencia en el intercambio de informacion a través de plataformas digitales. EI 96%

considera posible resolver conflictos de manera remota, y un 89% se siente coémodo




colaborando con otros equipos (reactivo 12). Existen aspectos relacionados a la

integracion grupal que requieren la atencion de los supervisores.

El 50% consideran que para resolver conflictos complejos es necesario un
encuentro presencial (reactivo 43), indicando limitaciones en la comunicacion virtual
en situaciones criticas. Ademas, un 32% no participa en actividades de integracion,
siendo el 75% quien sefiala una disminucion en el compafierismo. En cuanto a las
reuniones virtuales, si bien un 57% las considera productivas, se identifican areas

de mejora, especialmente para abordar tareas complejas.

Figura 4.8 Percepcién de los colaboradores sobre el trabajo en equipos virtuales
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Asimismo, un 25% indica que la integracion del equipo no es plena, y un 18%
percibe un rendimiento subdptimo en el trabajo remoto. En conjunto, los resultados
reflejan que los colaboradores valoran la flexibilidad laboral ofrecida por el trabajo
hibrido y los equipos virtuales. Se sienten motivados, cuentan con los recursos
necesarios y han logrado adaptarse a las herramientas digitales. Sin embargo, la
experiencia no es uniforme, por lo que se deben abordar estas dimensiones en las

propuestas de mejora.

4.2.3. Balance vida-trabajo

Tras abordar las dinamicas de gestion del cambio y la flexibilidad laboral, fue
fundamental para esta investigacion abordar el balance vida-trabajo, como aquel

equilibro que los colaboradores puedan tener entre sus intereses personales con
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profesionales. Este apartado analiza los resultados obtenidos para esta variable
(figura 4.9). La importancia de este concepto toma relevancia al considerar que el
rendimiento del individuo trae consigo una diversidad de roles en la sociedad,

alterando su rendimiento en la organizacion (Céspedes et al., 2021).

Figura 4.9 Descriptivos del balance vida-trabajo (n=28)

Frecuencia (%)
. . . . Total
Dimensiones | Reactivos Media DE Rara A Casi o
Nunca . Siempre (%)
vez | veces | siempre
51 4.,178571 | 0.965608 0 7 18 25 50 100
52 4,178571 | 1.036945 4 4 14 29 50 100
53 4.607143 | 0.672909 0 0 11 18 71 100
54 4571429 | 0.728431 0 0 14 14 71 100
Cg"dad de| 55 |4.142857| 1.025193 | 4 4 | 14 32 46 (100
vida en e
trabajo 56R [2.357143| 1.419615 [ 39 | 21 | 18 7 14 |100
57 4.607143 | 0.617558 0 7 25 68 100
58 3.964286 | 1.179653 7 29 11 50 100
59 4,142857 | 1.156172 7 0 18 21 54 100
60 4107143 | 0.771792 4 14 50 32 100
20 3.607143 | 1.205324 11 7 14 46 21 100
21 3.785714 ( 0.90068 0 11 21 46 21 100
Tie_m_po para 22 3.892857 | 0.859372 0 7 21 46 25 100
actividades
personales 23 4.035714 | 0.82298 0 4 21 43 32 100
26 4.392857 | 0.816757 0 4 11 29 57 100
27R 2.785714 | 1.235115 18 25 29 18 11 100

Para la variable balance vida-trabajo se consideran las dimensiones calidad de vida
en el trabajo y tiempo para las actividades personales (figura 4.10). La primera
dimensién, muestra una perspectiva positiva por parte de los colaboradores. Se
revela (reactivo 53) que un 71% de los encuestados se consideran competentes
para desempefiar sus funciones, lo que insinda un sentido de eficacia profesional
en el area. A la par, un 68% de los participantes dicen siempre encontrar un
equilibrio entre su vida personal y laboral, mientras un 25% adn puede trabajar en
mejorarlo. Por otra parte, (reactivo 54), el 71% del personal manifiesta sentir

reconocimiento y confianza por parte de sus superiores.
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Figura 4.10 Percepcidén de la calidad de vida en el trabajo
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En contraste, los reactivos peor evaluados dentro de esta misma dimension
evidencian areas de oportunidad en el departamento de servicio al cliente. El
reactivo 56, redactado en sentido negativo, muestra que un 39% de los participantes
no percibe una falta de oportunidades de desarrollo, pero un 14% respondio
“Siempre” y un 18% “A veces” que si experimentan dicha carencia. Esto puede
reflejar cierta desigualdad en el acceso a oportunidades de crecimiento personal y

profesional.

De igual forma, un 79% de los trabajadores indicaron (reactivo 58) que la
retroalimentacion no es constante ni generalizada, lo cual apunta a una posible
debilidad en el acompafamiento de los supervisores al equipo de analistas.
Finalmente, con un 32% en “Siempre” y un 50% en “Casi siempre”, sugieren que,
aungue existe una satisfaccion laboral aceptable (reactivo 55), aun hay espacio para
mejorar el cumplimiento pleno de las expectativas laborales y personales de los

colaboradores que no se perciben dentro de un entorno de satisfaccion laboral ideal.

Figura 4.11 Tendencias en la percepcion del balance vida-trabajo
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Sobre la dimension tiempo para actividades personales, las medias de los reactivos
(exceptuando el item 27R) se sitian entre 3.6 y 4.4, indicando que los colaboradores
del departamento “casi siempre” o “siempre” disponen de tiempo para sus
actividades personales, por lo que se percibe que poseen un equilibro entre el
trabajo y vida personal. Asimismo, las DE se encuentran entre 0.8 y 1.2, mostrando
una dispersidon moderada, lo que indica, que si bien, la percepcidn es positiva,
existen algunas diferencias individuales para lograr el bienestar vida-trabajo (figura
4.11).

Respecto a la dimensién tiempo para actividades personales se tienen una
valoracion positiva para los reactivos 23y 26 (figura 4.12). En el reactivo 26, un 57%
declara establecer limites claros entre su vida laboral y personal, lo cual refleja una
conciencia de autocuidado y gestién del tiempo como factor protector ante el
agotamiento y el estrés. En el reactivo 23, el 74.9% manifiesta que su trabajo no
interfiere en el equilibrio de su vida personal, lo cual constituye un indicador

favorable para el bienestar general en las areas de atencion al cliente y cobranza.

Un 46.4% de los colaboradores percibe contar con tiempo suficiente para
actividades no laborales, lo que podria estar relacionado con la implementacién de
condiciones laborales flexibles o con una gestion eficiente del tiempo por parte de
los propios empleados, reportando que el personal dedica tiempo a hobbies o

intereses personales (reactivo 21).

La peor calificacion dentro de esta dimension se encuentra en el reactivo 27, al
tratarse de una afirmacién invertida, su baja media revela que muchas personas no
logran desconectarse completamente del trabajo durante su tiempo personal. Los
resultados de este reactivo sugieren una variabilidad importante en las respuestas,
lo que podria indicar que mientras algunos colaboradores si logran separar

claramente ambas esferas, otros enfrentan mayores dificultades para hacerlo.

62

——
| —



Figura 4.12 Distribucion Tiempo para actividades personales
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4.3.Fortalezas y debilidades de las variables en estudio

Los resultados obtenidos en la investigacion realizada al departamento de servicio
al cliente reflejan un ambiente organizacional positivo, caracterizado por una buena
disposicion al cambio. Se evidencian habilidades de motivacion y resiliencia frente
a las transformaciones experimentadas en los ultimos afios. En este sentido, el
modelo de trabajo hibrido y el uso de herramientas digitales son altamente
valorados, ya que favorecen la productividad, el equilibrio entre la vida personal y

laboral, asi como la colaboracion virtual.

En este contexto de flexibilidad laboral, es necesario establecer correctamente los
mecanismos de interaccion y colaboracion entre los equipos, dado que ambos
operan en entornos parcialmente virtuales y su trabajo diario demanda nuevas
formas de coordinacion y comunicacion entre atencion al cliente y cobranza.
Detectando un area de mejora en la relacion entre supervisores de cada area y sus
analistas, particularmente en la falta de constancia en la retroalimentaciéon que se

identifica por los mandos inferiores.

Asimismo, se observa un espacio de mejora en la integracion de los equipos
virtuales mediante una comunicacion mas cercana. En este proceso, es posible
capitalizar las herramientas digitales ya disponibles en empresa anfitriona para

facilitar y optimizar la transicion. Finalmente, se identifica la necesidad de
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proporcionar claridad respecto a los beneficios de los cambios, implementarlos sin
el detalle retrasa la adaptacion de los colaboradores. El fortalecimiento del
acompafnamiento por parte del supervisor y el fomento del comparfierismo entre los
equipos del departamento pueden potenciar el compromiso laboral e impactar

positivamente en los indicadores.

Figura 4.13 Fortalezas y debilidades de las variables de estudio

Variable Fortalezas Debilidades
Planificacion y comunicacion de | Supervision poco constante

cambios percibidos por el equipo | durante el cambio, falta de claridad
e informacion suficiente para|sobre motivos y beneficios que

Gestion del |ejecutar cambio. causan incertidumbre en el equipo.

cambio Claridad en horarios laborales, |Apoyo limitado por parte de
habilidades adecuadas para el|supervisores, insuficiente provision
cambio y buena gestion del|de herramientas organizacionales

tiempo por los colaboradores. gue faciliten el cambio

Alta motivacion y aceptacion ante | Preocupaciones econdémicas vy
el trabajo hibrido, percepcion|emocionales minoritarias pero
positiva de beneficios del es que | existentes; bajo interés en retorno
e infraestructura adecuada para |completo a oficina (interaccién con

Flexibilidad |su ejecucion. el resto del equipo presencial)

laboral Confianza alta en plataformas |Bajo sentido de pertenencia por
digitales; capacidad para resolver |falta de actividades de integracién
conflictos virtualmente gue ocasionan afectaciones en la
cohesion 'y compaferismo del

departamento.

Reconocimiento y valoracion del | Retroalimentacion inconsistente de
desempefo; percepcion positiva |la supervision, desigualdad en
Balance del equilibrio y competenciajacceso a oportunidades de
vida-trabajo |organizacional. desarrollo y dificultad para

desconectar completamente del

trabajo
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4 .4.Relacion entre variables

La Figura 4.14 presenta los coeficientes de correlacion de Spearman entre las seis
dimensiones que componen las tres variables del estudio: gestion del cambio,

flexibilidad laboral y bienestar vida-trabajo.

Figura 4.14 Correlaciones entre las variables

Gestion del Flexibilidad Balance vida-
cambio laboral trabajo
1 2 3 4 5 6

1. Planeacion y 1.000 |.778™ |.426" |.505" |.773" |-.014
comunicacion del cambio
2. Recursos y 1.000 |.533" |.673™ |.734" |.254
capacidades para el
cambio
3. Trabajo hibrido 1.000 |.736™ |.357 377
4. Equipos virtuales 1.000 |.460° |.556™
5. Calidad de vida en el 1.000 |-.051
trabajo
6. Tiempo para 1.000
actividades personales
** | a correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
* La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

En relacion con la variable gestion del cambio, las dimensiones de “planeacién y
comunicaciéon del cambio” y “recursos y capacidades para el cambio” presentan una
correlacion positiva y significativa (p = .778), lo cual sugiere que una planificaciéon
clara y el suministro de recursos adecuados son elementos clave para facilitar los
procesos de transformacion en la organizacion. Ambas dimensiones también
presentan correlaciones positivas con las variables asociadas a la flexibilidad
laboral, destacando especialmente la fuerte relacion entre “trabajo hibrido” vy
“equipos virtuales” (p = .736), lo que indica que estos dos componentes operan de
forma complementaria: la implementacion de un modelo hibrido efectivo en la
empresa ha requerido del apoyo tecnolégico para sostener a los equipos en la

virtualidad.
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Como parte de los objetivos especificos del estudio, se propuso analizar como la
flexibilidad laboral incide en el balance vida-trabajo del personal del departamento
de servicio al cliente. Al respecto, los resultados muestran correlaciones moderadas
entre el balance vida-trabajo y las dimensiones de trabajo hibrido (p = .377) y
equipos virtuales (p = .556), lo que evidencia que, si bien la flexibilidad no es el unico
factor determinante, si tiene un efecto positivo en la percepcion de equilibrio entre

lo laboral y lo personal.

Por otro lado, aunque la gestion del cambio presenta una fuerte correlacién con la
dimensién “calidad de vida en el trabajo” (p = .773 y p = .734), las correlaciones
débiles con el balance vida-trabajo sugieren que este Ultimo se encuentra mas
estrechamente vinculado con el grado de flexibilidad percibido en la jornada laboral
gue con los procesos formales de cambio organizacional. Esto permite afirmar que
el disefio e implementacion de esquemas de flexibilidad bien gestionados
representan una via concreta para mejorar el bienestar del personal del

departamento.

4.5. Propuestas de mejora para fortalecer la cultura de cambio y bienestar

organizacional

A partir de la encuesta aplicada al personal del departamento de servicio al cliente,
se proponen dos iniciativas para mejorar la percepciéon de los colaboradores ante
los procesos de cambio, estructuradas bajo el modelo de cambio de Kotter. Con
ellas, se pretende fortalecer la participacion de los supervisores en el
acompafamiento del cambio, optimizar la comunicacion sobre los motivos y
beneficios de las transformaciones organizacionales, fomentar la integracion y
cohesion de los equipos virtuales, y potenciar los beneficios de la estrategia de

flexibilidad laboral implementada por la organizacion.

Asimismo, se planta crear una cultura de retroalimentacion continua que contribuya
de manera directa a la calidad de vida laboral y desarrollo profesional del personal

de atencién a clientes y cobranza.
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Figura 4.15 Propuestas de intervencion en la empresa anfitriona

Somos Equipo

Propuestas de

intervencion \
Check-ins de Cambio

4.5.1. Propuesta 1: “Check-ins de Cambio”

Consiste en la implementacion de breves reuniones semanales, lideradas por los
supervisores, con una duracion de 20 a 25 minutos, tienen como objetivo informar
a los miembros de los equipos sobre los cambios que se estan presentando y su
impacto en el trabajo diario. Para ello, se utilizard un formato estructurado que
permita detallar claramente qué cambio ha ocurrido, cuél es su impacto y qué se
requiere para su adecuada implementacion. Este formato buscara fortalecer la
presencia activa de los supervisores durante el proceso de cambio, facilitando un
acompafiamiento que favorezca el entendimiento y la correcta ejecucion de este,

tanto en modalidad presencial como remota.

La plantilla para estas reuniones sera compartida en formato editable a través de la
plataforma Teams de la empresa anfitriona, e incluird las respuestas a preguntas
clave como: ¢ Qué cambio esta semana?, ¢ Qué impacto tuvo en mi trabajo? y ¢ Qué
apoyo necesito? Ademas, sera responsabilidad de cada supervisor mantener una
bitacora digital de seguimiento donde se registren los acuerdos, inquietudes y tareas
asignadas a los analistas de cobranza y atencién al cliente. Como complemento a
las reuniones semanales, los supervisores deberan realizar una ronda interna de
reconocimiento al finalizar cada sesion, utilizando las estrategias y herramientas

disponibles en la organizacion, como WTango, Yammer y iBravo! Latam.

Entre los resultados esperados de esta propuesta se encuentran un aumento en la
visibilidad de la gestion del cambio por parte de los supervisores, un mayor

seguimiento y trazabilidad de los cambios implementados, y un reconocimiento
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constante por parte de los supervisores hacia los logros y la capacidad de

adaptacion de los analistas.

Figura 4.16 Propuesta “Check-ins de Cambio” basada en el Modelo de Kotter

Paso del modelo de
Kotter

Implementacion

1. Crear sentido de
urgencia

Comunicar a los equipos la necesidad de mejorar la
gestion del cambio, sefialando los desafios actuales:
desinformacion, baja trazabilidad y falta de
reconocimiento.

2. Formar una coalicion
poderosa

Involucrar a los supervisores de atencion al cliente y
cobranza para que promuevan activamente los
Check-ins semanales.

3. Desarrollar una vision
para el cambio

Establecer una vision clara: “Fortalecer el liderazgo
en el cambio a través de espacios breves,
estructurados y constantes de comunicacion y
reconocimiento”.

4. Comunicar la vision del
cambio

Difundir la propuesta a través de reuniones, Teams y
correos corporativos, explicando beneficios, pasos a
seguir y herramientas disponibles (plantilla, bitacora,
plataformas de reconocimiento).

5. Eliminar obstaculos

Detectar resistencias y barreras y abordarlas
mediante capacitaciones breves.

6. Asegurar triunfos a
corto plazo

Reconocer y visibilizar los primeros resultados
positivos en las plataformas internas de la empresa
anfitriona.

7. Consolidar el cambio y
generar mas cambios

Integrar el formato como parte de los procesos del
departamento, invitando a otros equipos a replicarlo
con sus propias adaptaciones.

8. Anclar los cambios en
la cultura organizacional

Incorporar los Check-ins como préactica estandar de
liderazgo, alineada a los valores de comunicacion,
colaboracion y adaptabilidad de la empresa.

4.5.2. Acciones de continuidad a la propuesta “Check-ins de Cambio”

Ante la naturaleza de la propuesta, es posible realizar un seguimiento digital,
mediante la bitacora compartida por cada supervisor con el equipo de los temas
abordados. Dando trazabilidad a las situaciones que se han presentado semana a

semana. Adicional, los supervisores de ambas areas cada dos meses pueden
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reunirse para revisar las buenas practicas de la dindmica, compartiendo lo que a

cada equipo le representa un desafio y las posibles acciones de mejora al proyecto.

4.5.3. Propuesta 2: “Somos equipo”

La segunda propuesta tiene como objetivo fomentar la cohesion grupal y fortalecer
las relaciones entre los analistas del departamento. A través de la creacion de
grupos de colaboracion rotativa en un programa interno denominado “Somos
Equipo”. EIl grupo estara conformado por seis integrantes del departamento, tres
pertenecientes al area de atencion al cliente y tres a la de cobranza, lo anterior con
la finalidad de que los contenidos sean integrales y enriquezcan las perspectivas de

todos los miembros.

La duracion de estos grupos serd mensual, es decir, su composicién ira rotando al
inicio de cada mes, lo que permitird una interaccion entre distintos colaboradores,
gue promueva un ambiente de trabajo sincronizado. Dentro de las labores de este
equipo se tendran dos dinamicas, la primera es semanal, donde cada grupo tendra
la responsabilidad de compartir buenas practicas, herramientas Utiles, experiencias
y soluciones a situaciones diarias en sus areas de trabajo mediante un grupo de

Teams, que incluya a todos los colaboradores del departamento.

La segunda dinamica del grupo consta de una responsabilidad mensual, en el que
debera proponer una actividad de integracion, a implementar durante el mes
siguiente de su participacion. Estas actividades podran incluir, trivias, concursos u
otras dinamicas, centradas en intereses personales como hobbies y gustos
personales, estas contribuirdn a fortalecer los vinculos entre los miembros, y

conocer sus afinidades.

Por su parte, los supervisores desempefiaran un papel activo al ofrecer
retroalimentacion personalizada a los miembros de los equipos, una vez finalizado
su mes de participaciéon. Esta retroalimentacion podra centrarse en su desempefio
dentro del programa, en su trabajo cotidiano o en aspectos generales de su
contribucion al equipo. Se fomentara el uso de diferentes formatos de
retroalimentacion, como conversaciones presenciales, mensajes de voz o videos

breves enviados a travées de la plataforma Teams de la compafia. Esta estrategia
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tiene como fin aumentar la frecuencia y cercania de la retroalimentacion que reciben

los colaboradores, promoviendo una cultura de reconocimiento y mejora continua.

Figura 4.17 Propuesta “Somos Equipo” basada en el Modelo de Kotter

Paso del modelo de Kotter Implementacién
1. Crear un sentido de Presentar datos de esta investigacion a los
urgencia supervisores para mostrar la falta de integracion
percibida en el equipo.
2. Formar una coalicion Identificar a los primeros embajadores del cambio.
poderosa Incluir representantes de ambas areas (atencion al

cliente y cobranza).
3. Desatrrollar una vision y Definir la visidén: crear cohesion a través de

una estrategia para el colaboracion rotativa, actividades integradoras y

cambio retroalimentacion cercana. Establecer la estructura
del programa.

4. Comunicar la visién del Lanzamiento oficial del programa con reuniones

cambio presenciales o virtuales. Difusion mediante videos

breves, correos y publicaciones en Teams para
asegurar comprension y compromiso.

5. Eliminar obstaculos Garantizar tiempos asignados en jornada laboral
para actividades. Supervisores apoyan
logisticamente al grupo rotativo mensual para
proveer recursos.

6. Asegurar triunfos a corto | Compartir  logros iniciales en  reuniones.
plazo Reconocer publicamente a grupos activos y
creativos. Mostrar ejemplos de como las buenas
practicas compartidas han tenido impacto positivo.
7. Consolidar las ganancias | Evaluar el programa cada tres meses. Recoger y

y producir mas cambio aplicar sugerencias de mejora. Incorporar nuevas
dindmicas o versiones tematicas.

8. Anclar el cambio en la Incluir en los programas oficiales de la compafia

cultura organizacional mostrando los resultados y testimonios a otros
equipos.

4.5.4. Acciones de continuidad a la propuesta “Somos Equipo”

Implementacion de un ciclo de feedback 360° al finalizar cada ciclo, de forma abierta
o0 anonima entre los miembros de los equipos y los supervisores. En segunda
instancia, se debe aplicar cada tres meses una breve encuesta digital de no mas de

10 preguntas para conocer como se siente el equipo con la dinamica, en relacion
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con los beneficios que le han dejado, los desafios presentados y como ha mejorado

la interaccion con el resto del equipo.

4.5.5. Beneficios de las propuestas de mejora

Al fortalecer la supervision activa de los supervisores y mejorar la cohesion dentro
del departamento de servicio al cliente, se busca mejorar la percepcion de los
analistas ante los beneficios que les otorgan los programas de flexibilidad laboral
gue actualmente se ofrecen en la empresa anfitriona. Al mejorar estos panoramas
se incrementa la calidad de vida en el trabajo de los colaboradores, para el logro de
objetivos organizacionales anuales de la compafila. Es importante, que los
supervisores acompafien estas propuestas con los indicadores actuales de
productividad, mediante métricas de servicio al cliente, retorno de cartera,
estadisticas de quejas de clientes, entre otros indicadores que formalice la mejora

dentro del equipo.

4.5.6. Posibles desafios para su implementacion

La resistencia al cambio es uno de los posibles desafios a los que la
implementacion de estas propuestas podria presentar, debido a que no se tiene un
rol sincronizado de trabajo hibrido (asistencias y horarios) entre ambas areas.
Adicional, la falta de recursos econdémicos para llevar a cabo las actividades de
integracion y talleres de mejoramiento para los equipos. Finalmente, la
disponibilidad de las supervisiones para aceptar los hallazgos y propuestas
elaboradas.

Figura 4.18 Posibles desafios en la implementacion de las propuestas de mejora

4 3\

Posibles desafios

* Resistencia al cambio

+ Asincronia en el modelo hibrido

* Falta de tiempo para implementacién

* Falta de compromiso de los miembros

» Gastos no considerados en presupuesto
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4.5.7. Impacto de las propuestas de mejora en la transformacion

organizacional

Con la implementacion de las propuestas se busca que la situacion actual del
departamento de Servicio al Cliente mejore, si bien, no se han identificado
problematicas que afecten drasticamente al equipo, la elaboracion del presente
estudio busca potencial los esquemas de trabajo que actuales para que el grado de
satisfaccion de los empleados incremente y con ello se tengan mejores resultados

para la organizacion.

La propuesta “Check-in de Cambio”, se pretende fortalecer la percepcion del rol del
supervisor durante el proceso de transformacion organizacional, siento una de las
areas de mejora identificadas en el estudio. La iniciativa apoyara al lider en la
reduccion de resistencia en su equipo, lo anterior porque se le brinda al equipo la
claridad sobre los beneficios de las alteraciones a sus actividades diarias. Al
hacerlo, la confianza de los miembros se consolida al obtener un entendimiento

inmediato de los objetivos del cambio y su impacto positivo.

En la segunda propuesta, se pretende que la comunicacion interna e integracion de
las areas se maximicen. “Somos Equipo” fomenta la interaccion de los miembros
sin importar los roles mediante una rotacion mensual de los organizadores de las
dindmicas. La estrategia rompe con la monotonia de las actividades diarios, reduce
el aislamiento que provoca el trabajo en casa al involucrar a todos en la planificacion
y ejecucidon. Ademas, facilita la creacién de una cultura de retroalimentacion, para

hacerla parte del equipo, incentivandola desde el supervisor hasta los asistentes.
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CONCLUSIONES
Durante el desarrollo del presente estudio, se realiz6 el analisis de aspectos claves

relacionados con la gestion del cambio, la flexibilidad laboral y el balance vida
trabajo dentro del Departamento de Servicio al Cliente, de una empresa
farmacéutica global. Dichos elementos han sido objeto de investigacion con mayor
frecuencia en los ultimos afios, debido a que tienen influencia en diversos sectores
y compaiiias, dado a que su influencia impacta directamente en el bienestar de los

colaboradores y la productividad del equipo.

Las transformaciones organizaciones, como el abandono del esquema tradicional
de trabajo y la formaciéon de equipos capacitados en el uso de las tecnologias,
poseen un impacto importante en las dinamicas laborales, que si bien representan
oportunidades de desarrollo tanto para los procesos de la empresa como para las
personas que la conforman, también son la razén de tensiones organizacionales.
Tal como se evidencio en la presente investigacion cuando la gestién del cambio es
deficiente puede causar incertidumbre y carecer de resultados efectivos para las

metas del departamento.

En cuanto a la flexibilidad laboral, como resultados del analisis realizado en la
empresa anfitriona se valoran las estrategias de trabajo hibrido y equipos virtuales
positivamente, esto permite que al alternan métodos tradicionales con dindmicas
actuales, permite mayor autonomia dentro del desempefio de las funciones de los
analistas y supervisores de las areas en estudio. Sin embargo, a partir de los
hallazgos se evidencio que esta flexibilidad conlleva retos para la integracion de los
equipos, dejando una sensacion de asilamiento generado por los horarios de

asistencia.

Respecto al balance vida-trabajo, se encontré que, si bien una parte significativa de
los trabajadores percibe cierto equilibrio, aun persisten factores que lo
comprometen, como la dificultad constante para lograr una desconexion plena de
los horarios laborales. Estas situaciones pueden derivar en sintomas de estrés y

afectaciones al bienestar fisico y emocional en un futuro para el colaborador.
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Un hallazgo importante del estudio fue la relacion entre la gestion del cambio con la
adaptacion a la flexibilidad laboral y por ende la creacion de un equilibro entre los

roles de los trabajadores, acercandolo a una calidad de vida plena.

Finalmente, las propuestas de mejora disefladas a partir de estos resultados
pretenden mitigar algunos de los efectos identificados en la supervision directa y en
la integracion de los equipos, de forma que buscan fomentar un involucramiento de
los supervisores con los analistas como un medio de soporte a los procesos de
cambio, no como un agente que solo dicta autoridad dentro del departamento, al
mismo tiempo que se fomenta el desarrollo de una cultura organizacién que los

haga sentirse participes en el logro de obijetivos.
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ANEXO

Instrumento aplicado
https://forms.gle/4AMGxNVnajHmyuVho6

TRABAIO HiBRIDO Y EQUIPOS VIRTUALES:
DESAFIOS EN LA GESTION DEL CAMBIO PARA EL
PERSONAL DEL DEPARTAMENTO DE SERVIGIO A
CLIENTES DE UNA EMPRESA FARMACEUTICA
GLOBAL

Estimado(s):

Este cuestionario forma parte del Trabajo de Terminal de Grado de Katia
Arlette Avilés Villa, estudiante de la Maestria en Gestién Organizacional en
la Universidad Auténoma del Estado de México.

El propdsito del presente estudio es identificar los principales desafios que
enfrenta el personal de las dreas de Servicio a Clientes y Cobranza en el
contexto del trabajo hibrido y los equipos virtuales, especialmente en lo
relacionado con la gestién del cambio organizacional.

Escala Likert

( ? ( ? Rara ( ? ( ? Casi ( ? ;
Nunca vez A veces siempre Siempre




Reactivo

Escala

1. Me molesto facilmente, soy poco tolerante ante situaciones de cambio
en mi trabajo.

2. En mi departamento suelen presentar un plan de trabajo claro para
gestionar los cambios.

3. Milider supervisa y evalla continuamente los procesos de cambio en
nuestro equipo de trabajo.

4. La organizacion me proporciona todas las herramientas para
adaptarme al trabajo en casa (por ejemplo, equipo de cédmputo, acceso
a internet, plataformas de comunicacion, software especializado, soporte
técnico).

5. Poseo habilidades para enfrentar los cambios tecnoldgicos en mi
posicion de trabajo actual.

6. Mi lider fomenta el desarrollo de habilidades que me permiten
enfrentar eficazmente los cambios laborales de mi area.

7. Me comunican los cambios en mi area de trabajo de forma clara y
comprensible.

8. Recibo la informacién suficiente sobre los cambios que ocurren en mi
area de trabajo.

9. Los lideres del departamento me comunican los motivos y beneficios
de los cambios.

10. Mi lider me proporciona el apoyo adecuado para facilitar los procesos
de cambio en el trabajo.

11. Me siento cémodo de colaborar de forma remota con mis
comparieros de equipo

12. Me siento cdmodo de colaborar de forma remota con compafieros de
otros equipos.

13. Tengo mejores ideas cuando estoy trabajando en casa que en la
oficina.

14. Estoy tenso o preocupado al realizar mis actividades de trabajo desde
la casa.

15. Estoy tenso o preocupado por los gastos que se generan al trabajar
desde casa.

16. Cuento con las condiciones adecuadas para realizar mi trabajo desde
casa o a distancia.

17. La compaiiia me ha proporcionado las herramientas necesarias para
trabajar desde casa.

18. La compafiia me ha proporcionado las herramientas necesarias para
trabajar en la oficina.
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Reactivo

Escala

19. En ocasiones pienso que trabajar desde la casa es la mejor opcion.

20. Mis actividades laborales me permiten tener tiempo libre para realizar
ejercicio fisico.

21. Mis actividades laborales me permiten tener tiempo libre para realizar
otras actividades de mi interés.

22. En general, mis actividades laborales me permiten tiempo libre para
realizar otras actividades.

23. Mis actividades laborales me permiten tener tiempo libre para convivir
con mi familia y amigos.

24. En el futuro me gustaria continuar haciendo mis actividades laborales
desde casa.

25. En el futuro me gustaria continuar haciendo mis actividades laborales
solo en la oficina.

26. Intento mantener separados mi vida laboral y personal con el
establecimiento de horarios.

27. A menudo alterno mis pensamientos relacionados con el trabajo y la
vida privada y viceversa.

28. El trabajo en equipo se lleva a cabo de forma eficiente a pesar de la
localizacion geografica de mis compafieros.

29. Las herramientas tecnolégicas proporcionadas me facilitan el trabajo
colaborativo.

30. Las plataformas digitales que utilizamos en el equipo me permiten
compartir la informacion oportunamente.

31. A pesar de no ver diario a mi equipo, me siento integrado con el resto
de los miembros.

32. La cohesion (compafierismo) entre los miembros del equipo no se ve
afectada por el trabajo remoto.

33. Realizo actividades virtuales que me ayudan a mantenerme
integrado a mi equipo.

34. Las reuniones virtuales para mi son productivas.

35. Prefiero las reuniones fisicas para dar seguimiento a actividades de
mayor complejidad.

36. La gestion de mi tiempo es eficiente para el desarrollo de mis
actividades laborales.

37. Se respeta mi tiempo al participar en reuniones virtuales.

38. El rendimiento de mi equipo se beneficia del trabajo remoto.

39. El rendimiento de mi equipo de trabajo es alto cuando nos
encontramos desde casa.
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Reactivo

Escala

40. Respeto los horarios establecidos para mi jornada laboral (entrada,
hora de comida, descanso y salida) cuando estoy en casa.

41. Respeto los horarios establecidos para mi jornada laboral (entrada,
hora de comida, descanso y salida) cuando estoy en la oficina.

42. Sé resolver conflictos o desacuerdos que emergen en el entorno
virtual.

43. Para resolver conflictos necesito contactar en persona a mi/mis
compairieros.

44. El trabajo hibrido me permite aprovechar mis tiempos libres en
actividades de interés personal.

45. Considero un beneficio trabajar unos dias en casa y otros en la
oficina.

46. Mi lider ha establecido con claridad mis horarios laborales.

47. Soy mas productivo cuando trabajo en casa que cuando trabajo en
la oficina.

48. Trabajar en casa me permite concentrarme mejor en la resolucién de
mis tareas.

49. Mi rendimiento individual ha mejorado desde que trabajo
hibridamente (casa y oficina).

50. Me motiva poder trabajar unos dias en casa y otros en la oficina.

51. Me gusta trabajar en esta empresa.

52. Me entusiasma trabajar en esta empresa

53. Las actividades que realizo en mi trabajo me resultan interesantes

54. Me siento competente en este trabajo.

55. Me siento segura(o) cuando mi jefe me dice si hago bien mi trabajo

56. Me siento realizado con las actividades que desempefio en esta
empresa.

57. Este trabajo carece de oportunidades de desarrollo y realizacién
personal para mi.

58. En esta empresa soy mas productivo trabajando.

59. Mi jefe no me da sugerencias para mejorar mi trabajo.

60. En esta empresa me siento realizado con mi trabajo.

61. Siento que no puedo desarrollar mis habilidades en esta empresa.

62. Mi trabajo me permite satisfacer mis expectativas laborales vy
personales.
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