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Resumen y palabras clave

La presente consultoria diseiid e implemento6 un plan estratégico de comunicacion, basado
en la metodologia de gestion del cambio ADKAR de Prosci (Conciencia, Deseo, Conocimiento,
Habilidad y Refuerzo) para acompanar la transformacion cultural de Carvajal S.A. hacia una
"Organizacion de Personas". El enfoque metodoldgico incluyd un diagnostico inicial que
evidenci6 baja disposicion al cambio, con todos los componentes ADKAR por debajo del umbral
de adopcidn. En respuesta, se ejecutd una intervencion comunicacional multifacética alineada con
las fases ADKAR, combinando acciones comunicacionales, pedagogicas y de acompafiamiento
para incrementar la disposicion de los colaboradores al cambio. Tras la implementacion, una
evaluacion de seguimiento mostroé que todos los componentes ADKAR superaron dicho umbral,
reflejando una mejora significativa en la adopcion del cambio y una reduccion de la resistencia
organizacional. Asimismo, la participacion activa y visible del liderazgo emergié como un factor
determinante del éxito, al alinear el discurso con la accidon y fortalecer la confianza y el
compromiso del personal. El proyecto demuestra la eficacia de integrar la gestion del cambio con
la comunicacion estratégica centrada en las personas, aportando un modelo préctico para lograr

transformaciones culturales exitosas y sostenibles.

Palabras clave: Gestion del cambio; Modelo ADKAR; Plan estratégico de comunicacion;

Transformacion cultural; Organizacion de Personas; Carvajal S.A.



Abstract

This project designed and implemented a strategic communication plan, based on Prosci’s
ADKAR change management methodology (Awareness, Desire, Knowledge, Ability,
Reinforcement), to support Carvajal S.A.’s cultural transformation into a “People-Centered
Organization.” The methodological approach included an initial diagnosis that revealed low
change readiness, with all ADKAR components below the adoption threshold. In response, a
multifaceted communication intervention aligned with the ADKAR phases was executed,
combining informational, educational, and support actions to increase employees’ readiness for
change. After implementation, a follow-up assessment showed that all ADKAR components
surpassed the adoption threshold, indicating a significant improvement in change adoption and a
reduction in organizational resistance. Active and visible leadership involvement also emerged as
a critical success factor, aligning messaging with action and strengthening employee trust and
commitment. The project demonstrates the effectiveness of integrating change management with
people-centered strategic communication, providing a practical model for achieving successful

and sustainable cultural transformations.

Keywords: Change management; ADKAR model; Strategic communication plan; Cultural

transformation; People-centered organization; Carvajal S.A.
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1. Introduccion

En la actualidad, la evolucion del entorno empresarial y las expectativas de los
colaboradores se orientan cada vez mas hacia una valoracion positiva de las organizaciones
mas humanas, flexibles y comprometidas del bienestar de sus audiencias internas. Esta
tendencia ha llevado a las compafiias a replantear sus modelos de gestion. En este contexto,
Carvajal S.A. ha enfocado sus esfuerzos, durante el tltimo afio, en identificar los elementos
necesarios para avanzar hacia ese proposito. Como lo afirma su presidente, Pedro Felipe
Carvajal: “El éxito requiere de componentes fundamentales: personas, estrategia,

organizacion y resultados”.

Figura 1

Universo de una Organizacion de Personas.

Proposito superior

Resultados
sostenibles

[N

\ Liderazgo I
\ inspirador /

oranizacion de TL(rIel

Nota. La figura muestra el universo de una Organizacion de Personas. Fuente: Carvajal

(2025).



Desde esa perspectiva, los individuos se consolidan como el punto de partida y el
eje esencial para alcanzar los objetivos organizacionales y liderar futuros cambios. Carvajal
ha reconocido la necesidad de transformar su cultura organizacional, evolucionando de ser
simplemente una organizacion centrada en el talento a convertirse en una organizacion
centrada en las personas. Esa transicion responde a tendencias globales que destacan la
cultura organizacional, el liderazgo, el compromiso y la experiencia del talento como
pilares para la sostenibilidad y la competitividad. Como sefiala Kotter (1996), “la
comunicacion efectiva es la piedra angular de cualquier iniciativa de cambio exitoso. Sin
una comunicacion clara y constante, los empleados pueden resistirse al cambio, lo que
puede llevar al fracaso de la iniciativa” (p.15) En este sentido, un plan estratégico de
comunicacion se vuelve indispensable para acompafiar y consolidar la transformacion de
una compaiiia.

Desde la perspectiva de atraccion de talento, el posicionamiento como marca
empleadora reconocida ha cobrado especial relevancia en los ultimos afos, tanto en
términos de "Top of Mind" —concepto que hace referencia a la primera marca o producto
que viene a la mente de una persona cuando se le pregunta sobre una categoria especifica,
segun Al Ries y Jack Trout (1981)— como también "Top of Heart", que alude a la
importancia de establecer una conexion afectiva con los colaboradores, segiin Roberts
(2004). Las organizaciones que logran ser recordadas y apreciadas por la conexion
emocional que generan, consiguen atraer y retener el mejor talento. Alcanzar ese
posicionamiento exige coherencia y conviccion en la valorizacion de cada individuo dentro
de la organizacion, promoviendo la innovacion, el compromiso y el sentido de pertenencia.

Como sefiala Backhaus (2016), el employer branding permite crear una propuesta

de valor emocional y funcional que fortalece el compromiso y sentido de pertenencia. Este



tipo de posicionamiento no solo permite atraer personal calificado, sino también cultivar
una cultura organizacional solida, sostenible y orientada al alto rendimiento (Harvard
Business Publishing Corporate Learning, 2023). Sin embargo, no basta con una estrategia
de atraccion de talento: es indispensable transformar la relacion laboral tradicional,
alineandola con las nuevas expectativas de los colaboradores. Como advierte Hiatt (2006),
“el éxito del cambio organizacional depende en gran medida de como se comunican los
objetivos, el proposito y los beneficios de la transformacién a los colaboradores”. En este
sentido, la gestion del cambio en Carvajal requiere un plan de comunicacion que no solo
informe, sino que también inspire, involucre y conecte a las personas con el propdsito de
transformacion.

Convertirse en una organizacion centrada en las personas implica ver al ser humano
como un actor activo, valioso y creativo, cuya participacion contribuye directamente a la
innovacion y la ventaja competitiva (Salazar Vazquez, 2023, pags. 173-174) Supone
transformar la experiencia laboral, basada en derechos y deberes, en una vivencia
enriquecedora, con oportunidades de desarrollo y un proposito claro. De hecho, diversos
estudios recientes sefialan que los empleados esperan encontrar sentido en su trabajo, y
cuando lo hacen, aumentan su compromiso, resiliencia y productividad (Dhingra, 2021);
(Gartner, 2022) Asi, cada persona es reconocida como alguien capaz de gestionar su propio
crecimiento, en la medida en que la organizacion facilita las condiciones para que ello
ocurra, promoviendo autonomia, aprendizaje continuo y acceso a oportunidades de
desarrollo (Groulx & Harrington, 2021) Esta vision se apoya en la confianza en las
capacidades de las personas para reflexionar, elegir, aprender, innovar, actuar y evolucionar

(Montes-Nogueira, 2021, pag. 66); (Madgavkar, y otros, 2023).



No obstante, alcanzar este proposito plantea retos: comprometer genuinamente a la
alta direccion de la empresa, equilibrar resultados del negocio con cultura y compromiso,
alinear el rol de liderazgo con los principios de una Organizacioén de Personas, entablar
conversaciones auténticas con los colaboradores, medir satisfaccion, compartir avances y
hacer ajustes oportunos (Madgavkar, y otros, 2023) Superar estos desafios requiere un
cambio cultural profundo, que solo es posible mediante el liderazgo coherente, la
comunicacion auténtica y una disposicidon continua a adaptarse.

Segun el informe interno "Rotacidn, asi como el de Cultura y engagement" de
Carvajal (2025), los avances hacia una organizacion centrada en las personas ya muestran
resultados positivos. La reputacion pasé de 2,59 en 2021 a 2,99 en 2022 y 2,92 en 2024.
Aunque hay un leve descenso en 2024, la tendencia general es positiva y cerca de la meta
de 3,0 para 2025. En el compromiso organizacional, hubo un incremento sostenido del
82,8% en 2021 al 85,5% en 2022 y 85,2% en 2024. Con relacion al posicionamiento en
Merco Talento, la organizacion ha mejorado su ubicacion en el ranking, pasando de 82 en
2021 a 70 en 2022 y 52 en 2023. A pesar de estos avances, algunas unidades, como
Carvajal Empaques, mostraron menor desempeio en 2024, lo que refuerza la necesidad de

consolidar la transformacion organizacional en todas las areas.



Figura 2.

Encuesta de cultura NPS 2024.
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Nota. La figura muestra la encuesta de cultura NPS 2024. Fuente: Carvajal, (2025).

Con relacion a temas de rotacion, la rotacion voluntaria paso de un 32% en el 2022
aun 21% en el 2023. Esta disminucidn sugiere que las estrategias implementadas, como
mejores condiciones laborales, programas de desarrollo, beneficios y fortalecimiento de la

cultura, comienzan a mostrar efectividad en la retencion del talento.



Figura 3.

Indicadores de recursos humanos.
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Nota. La figura muestra los indicadores de recursos humanos de la organizacion. Fuente:
Carvajal (2025)

Para lograr este objetivo, la presente consultoria propone el disefio e
implementacion de un plan estratégico de comunicacion respaldado por la metodologia de
gestion del cambio ADKAR, desarrollada por Prosci, cuyas siglas hacen referencia a las
cinco fases clave que integran el modelo: Conciencia (Awareness), Deseo (Desire),
Conocimiento (Knowledge), Habilidad (Ability) y Refuerzo (Reinforcement). Este modelo,
ampliamente reconocido en la literatura y la practica organizacional, aborda los aspectos
humanos del cambio y estructura el proceso para que los colaboradores adopten nuevas
practicas. Como explica Hiatt (2006), “el modelo ADKAR enfatiza que la comunicacion no
solo debe informar sobre el cambio, sino también inspirar el deseo de adoptarlo y
proporcionar el conocimiento necesario para su implementacion”. Segin Prosci (2018), “la

comunicacion efectiva es el vehiculo que impulsa la transicion de Conciencia a Deseo



dentro del modelo ADKAR, asegurando que los colaboradores comprendan la necesidad
del cambio y quieran ser parte de ¢éI”.

Ademas, es importante considerar que la resistencia al cambio no solo es una
reaccion emocional, sino también una falta de comprension sobre el propdsito y el impacto
del cambio. Como plantea Armenakis (2009): “un plan de comunicacién estructurado
minimiza la incertidumbre y fomenta la aceptacion”, asegurando que los colaboradores
avancen en cada fase del modelo ADKAR de manera efectiva. En esta misma linea, es
importante enfatizar que “las estrategias de comunicacion deben ser bidireccionales para
gestionar efectivamente el cambio” (Clampitt, 2000).

En este contexto, Carvajal reconoce la necesidad de adaptarse a un entorno cada vez
mas volatil, incierto, complejo y ambiguo (VUCA!), asi como a un mundo caracterizado
por la fragilidad y ansiedad (BANI?), segtin los planteamientos de (Bennett & Lemoine,
20014). En este escenario, la capacidad de adaptacion no solo depende de estrategias de
negocio, sino de una gestion del cambio efectiva, empdtica y humana, asegurando que
todos los miembros de la organizacion comprendan, acepten y se alineen con la nueva
vision. Con este enfoque, esta consultoria busca proporcionar las bases necesarias para que
los colaboradores de Carvajal puedan adoptar nuevas practicas de una cultura centrada en
las personas, fortaleciendo asi el compromiso, el sentido de pertenencia y la alineacién con

los valores organizacionales.

UEl acronimo VUCA se refiere a Volatility (Volatilidad), Uncertainty (Incertidumbre), Complexity
(Complejidad) y Ambiguity (Ambigiiedad).

2 El término BANI es mas reciente y fue propuesto por Jamais Cascio en 2020. Se utiliza para
describir los nuevos tipos de desafios que van mas alla del entorno VUCA.



2. Justificacion

La Organizacion Carvajal nacié en 1904 en Cali, Colombia, como resultado de un
suefio familiar que ha evolucionado a lo largo de generaciones, convirtiéndose en una
empresa multilatina con presencia en Colombia, México, Peru, El Salvador, Estados
Unidos, Ecuador y Panama. Actualmente, opera en 3 sectores clave, como lo son Papel y
Empaques, Tecnologia y Servicios, e Inmobiliario, a través de 8 empresas constituidas:
Carvajal Empaques, Carvajal Pulpa y Papel, Carvajal Educacion, Carvajal Soluciones de
Comunicacion, Carvajal Propiedades e Inversiones, Carvajal Servicios Compartidos,
Carvajal Tecnologia y Servicios, y Carvajal Espacios. Histéricamente, Carvajal se ha
distinguido por su compromiso con el cuidado de los recursos naturales, las comunidades y
sus mas de 14.000 colaboradores.

En un entorno empresarial caracterizado por cambios continuos y profundos, las
organizaciones enfrentan el desafio de adaptar no solo sus estrategias y procesos, sino
también su cultura organizacional. Como se menciona en Harvard Business Review (2023):
“El entorno empresarial actual esta marcado por un ritmo de cambio sin precedentes,
impulsado por la tecnologia, la globalizacion y las demandas cambiantes de los
consumidores. Este contexto exige que las organizaciones sean agiles, resilientes y estén
dispuestas a adaptarse rapidamente para sobrevivir y prosperar”.

De igual forma, el informe Future of Jobs 2023 del Foro Econdmico Mundial,
resalta que la automatizacion, la digitalizacion y las transformaciones en la fuerza laboral
han generado una necesidad inminente de cambio en las organizaciones. En este contexto,
ha incrementado la relevancia de la retencion del talento y de la cultura organizacional, ya

que el desarrollo de habilidades y la adaptacion a nuevos modelos de trabajo se han



convertido en factores criticos para la sostenibilidad empresarial. Segun el State of the
Global Workplace Report (Gallup, 2022), las organizaciones con culturas solidas presentan
una tasa de retencion de talento un 23% mayor y un incremento del 18% en la
productividad.

Carvajal, a pesar de gozar de una excelente reputacion en la region, no es ajena a los
desafios de la gestion del talento, especialmente en lo que respecta a la retencion de sus
colaboradores. La relevancia de este aspecto se evidencia en el alto costo asociado al
reemplazo de personal, el cual segiin Deloitte (2024), puede oscilar entre el 50% y 200%
del salario anual de un empleado. Este dato evidencia la necesidad de profundizar en las
estrategias de retencion, ya que la fuga de talento no solo implica una pérdida de
conocimiento institucional y productividad, sino también una carga financiera considerable
que afecta directamente la rentabilidad de la organizacion. Asi, las percepciones sobre las
oportunidades de desarrollo profesional representan un factor determinante en el
compromiso de los empleados y, consecuentemente, en su decision de permanecer en la
empresa. La ausencia de un camino claro para el crecimiento o la percepcion de
estancamiento puede desmotivar a los colaboradores mas valiosos, impulsandolos a buscar
oportunidades externas.

Adicionalmente, la reputacion de la compainia como empleador juega un papel
crucial en la atraccion de talento. De acuerdo con el Randstad Employer Brand Research
(2003), las organizaciones con una marca empleadora débil enfrentan un 50% mas de
dificultad para atraer talento calificado. Esto no solo se traduce en mayores tiempos de
contratacion, sino también en un acceso limitado a los perfiles mas competentes del
mercado, lo que a su vez impacta la capacidad de innovacion y competitividad de la

empresa.
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Por todo lo anterior, es importante que Carvajal aborde estos desafios mediante una
gestion del cambio robusta y proactiva, lo cual incluye implementar un plan estratégico de
comunicacion que garantice la transparencia y el alineamiento de los colaboradores con los
objetivos organizacionales, un liderazgo transformador que inspire y empodere a los
equipos, una cultura de empatia que reconozca y valore las necesidades individuales de los
empleados, y una flexibilidad que permita la adaptacion a las demandas de un entorno
laboral en constante evolucion. La integracion de estos elementos es clave para que
Carvajal pueda no solo retener a su capital humano mas valioso, sino también atraer a los
profesionales mas destacados en un mundo cada vez mas competitivo.

Una de las metodologias mas reconocidas es la desarrollada por Prosci, una firma
global especializada en gestion del cambio, fundada en 1994 por Jeff Hiatt. Su enfoque
pone en el centro el componente humano del cambio, brindando una estructura adaptable a
las particularidades de cada organizacion (Prosci, 2024). Por ejemplo, el Grupo Pefia Verde
implement6 esta metodologia no solo para fomentar la resiliencia de su equipo ante los
cambios, sino también para asegurar la adopcion efectiva de nuevas herramientas
tecnologicas, lo que resultd en una mejora tangible de su eficiencia operativa. De manera
similar, AXA Espafia, al establecer una Oficina de Gestion del Cambio basada en los
principios de Prosci, logré optimizar la cohesion organizacional y potenciar la
productividad de sus equipos. Estos casos reflejan el impacto positivo que una gestion del
cambio bien estructurada puede generar en términos de retencion, engagement y

competitividad.

Entendiendo las particularidades de Carvajal, esta consultoria propone la aplicacion

de la metodologia Prosci como un enfoque integral para acompafiar la transformacion hacia
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una Organizacion de Personas. La gestion del cambio se entiende como un proceso
estructurado que permite liderar el lado humano de la transformacion, facilitando que los
colaboradores participen, adopten y mantengan nuevos comportamientos y practicas en su
dia a dia (Prosci, 2024). Cabe resaltar que este cambio no implica desconocer el legado de
Carvajal en el acompanamiento de sus grupos de interés, sino profundizar en una vision
mas humana de la organizacion, en la cual el colaborador es visto como un agente activo,
valioso y creativo. Esto supone transformar la relacion laboral tradicional, basada en
derechos y deberes, en un proyecto de vida con posibilidades de contribucion y un
proposito superior. Esta vision reconoce a cada persona como capaz de gestionar su
desarrollo y aprendizaje, en un equilibrio entre la empatia y la autonomia.

La gestion del cambio ha ganado relevancia debido a los efectos combinados de la
globalizacion, la digitalizacion y la evolucion de las expectativas de los colaboradores.
Estudios recientes demuestran que las organizaciones que priorizan el bienestar y el
desarrollo de sus empleados, asi como la creacion de ambientes de trabajo inclusivos y
colaborativos, logran mayores niveles de compromiso, productividad y retencion de talento.
Segun un informe de McKinsey (2023), el 70% de las iniciativas de cambio fracasan
cuando no se gestionan correctamente y la resistencia organizacional es uno de los factores

criticos.
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Figura 4.

Ejercicio realizado por Prosci sobre gestion del cambio.
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Nota. Porcentaje participantes que alcanzaron o superaron objetivos. Fuente: Prosci, (2025).

La anterior figura representa un ejercicio clave realizado por Prosci que se convirtid
en un ejemplo para la firma al demostrar como la gestion del cambio, cuando se aplica de
forma estructurada y centrada en el factor humano, no solo facilita la transicién en las
organizaciones, sino que potencia significativamente los resultados esperados,
maximizando el retorno de la inversion y la sostenibilidad de las transformaciones.

La implementacion de un plan de cambio con enfoque estructurado permite no solo
abordar los desafios técnicos de la transformacion, sino también gestionar eficazmente la
resistencia y fomentar la adopcion. Prosci utiliza una metéfora ilustrativa: las
organizaciones que no gestionan adecuadamente el cambio operan como un “queso suizo”,

en donde los vacios generados por la resistencia impiden alcanzar plenamente los objetivos.
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Figura 5.

Teoria del queso suizo.
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Nota. La figura muestra la teoria del queso suizo. Fuente: Prosci, (2025).
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Desde esta consultoria se propone la aplicacion del Modelo ADKAR, el Proceso de
Tres Fases y el Modelo PCT. Mientras que ADKAR permite entender el cambio desde la
perspectiva individual —identificando barreras y facilitadores—, el Proceso de Tres Fases
ofrece un marco para implementar el cambio a nivel organizacional, y el Modelo PCT
alinea liderazgo, gestion de proyectos y gestion del cambio, garantizando coherencia en la
ejecucion. En ese sentido, uno de los elementos clave dentro de la metodologia de Prosci es
el Plan Estratégico de Comunicacion, que busca asegurar que los mensajes del cambio
lleguen con claridad y relevancia a todos los niveles de la organizacion. Segtin Prosci (s.f.),
“un plan de comunicacion eficaz para la gestion del cambio se dirige a cada grupo de
interesados afectado por el cambio y se centra en lo que les importa y necesitan saber”

(Preguntas Frecuetes, parr. 2).

Este plan no solo permitird transmitir informacion clave, sino también generar

confianza, reducir incertidumbre y alinear las expectativas de los distintos grupos de
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interés. La incorporacion de herramientas de medicion permitira ajustar la estrategia en

tiempo real y garantizar la efectividad del proceso.

Asi, esta consultoria en gestion del cambio no solo facilitard la transicion de Carvajal
hacia una Organizacion de Personas, sino que también fortalecerd su cultura
organizacional, incrementara el compromiso de sus colaboradores y potenciara su
posicionamiento competitivo. Finalmente, cabe resaltar que esta consultoria también

contribuye al cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), en particular:

e ODS 8: Trabajo decente y crecimiento econémico, al promover condiciones
laborales justas y entornos de trabajo productivos.
e ODS 5: Igualdad de género, al fomentar una cultura organizacional inclusiva con

igualdad de oportunidades para hombres y mujeres (Naciones Unidas, 2020).

3. Analisis de Interesados

3.1. Interesados clave

Para el éxito de la consultoria en Gestion del Cambio en Carvajal, es fundamental
identificar los actores clave que pueden influir en el proceso de transformacion hacia una

“Organizacion de Personas”. Estos interesados pueden ser agrupados en 2 categorias:

- Interesados internos: Son aquellos dentro de la organizacion cuya participacion
es esencial para la implementacion efectiva del cambio.
- Interesados externos: Son actores fuera de la organizacidon que pueden verse

afectados por la transformacion o influir en éxito del proceso.
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3.2. Interesados internos

3.2.1. Alta Direccion (Presidencia y Vicepresidencias): Su compromiso es
fundamental para el éxito del proyecto, ya que lideran el cambio y asignan los
recursos necesarios. La alta direccion impulsa la cultura de transformacion,
garantizando que el proceso esté¢ alineado con la vision estratégica de Carvajal
para consolidarse como una "Organizacion de Personas".

3.2.2. Lideres de los Equipos de Experiencia de Personas: Responsables de
implementar y supervisar el modelo de cambio en sus equipos, estos lideres
deben asegurar que las practicas centradas en el bienestar y desarrollo de los
colaboradores se adopten de manera efectiva.

3.2.3. Equipos de Endomarketing y Comunicacion: Encargados de crear y ejecutar
una estrategia de comunicacion interna coherente para que todos los
empleados entiendan el propdsito del cambio y los beneficios de la
transformacion hacia una "Organizacion de Personas".

3.2.4. Colaboradores: Como beneficiarios principales del proyecto, los
colaboradores esperan mejoras en su experiencia laboral y oportunidades de
crecimiento personal y profesional, en linea con el compromiso de Carvajal de
poner a las personas en el centro de su cultura organizacional.

3.2.5. Familia Carvajal: Como fundadores y parte central de la identidad de la
organizacion, la Familia Carvajal es un grupo de interés clave. Su vision y
valores contintian influyendo en la mision y cultura organizacional de la
empresa. La familia espera que esta transformacion hacia una "Organizacién

de Personas" mantenga y refuerce los principios de responsabilidad social y
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compromiso con los empleados que los ha caracterizado a lo largo de su

historia.

3.3. Interesados externos

3.3.1. Clientes y proveedores: Un mejor clima organizacional puede traducirse en
un mejor servicio y una relacion mas eficiente. Si la gestion del cambio mejora
la eficiencia interna, podria generar un impacto positivo en la cadena de valor.

3.3.2. Comunidad y Sociedad: Responsables de implementar y supervisar el
modelo de cambio en sus equipos, deben asegurar que las practicas centradas
en el bienestar y desarrollo de los colaboradores se adopten de manera

efectiva.

3.4. Supuestos

3.4.1. Compromiso de la alta direccion: Se asume que los lideres de Carvajal
estaran firmemente comprometidos con el proceso de transformacion,
asignando los recursos y el apoyo necesario para una implementacion exitosa.

3.4.2. Apertura de los colaboradores al cambio: Se asume que los empleados estan
dispuestos a adaptarse a las nuevas practicas y comportamientos, siempre que
comprendan sus beneficios a través de una comunicacion clara y constante.

3.4.3. Estabilidad organizacional: Se supone que no habra cambios estructurales
significativos o imprevistos en la organizacion durante el periodo de

intervencion que puedan desviar los recursos o la atencion del proyecto.
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3.5. Identificacion de las expectativas de los interesados:

Tabla 1

Identificacion de las expectativas de los interesados.

Interesados clave

Expectativas

Alta Direccion (Presidencia

y Vicepresidencias)

Familia Carvajal

La Alta direccion esperara que se lleve a cabo una gestion del
cambio exitosa, generando mayor compromiso en los
colaboradores y retencion del talento humano al declararse
como una Organizacion de personas, pues al poner a las
personas en el centro, se espera que aumente el sentido de
pertenencia y satisfaccion en los colaboradores, lo que se
traduce en menor rotacion y un ambiente de trabajo mas estable

y atractivo.

Las diferentes estrategias que se implementen deberian alentar
la fidelizacion de los colaboradores, consolidando el capital
humano de Carvajal y reduciendo costos de reclutamiento y
capacitacion. Asi mismo, la expectativa es que los
colaboradores se sientan mas motivados y valorados, lo cual se
refleja en su productividad y desempeno, pues los
colaboradores felices tienden a ser mas eficientes y a trabajar en
equipo, propiciando un ambiente de inteligencia colectiva y

creatividad.
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La presidencia buscara ver una correlacion positiva entre el
bienestar de las personas y el cumplimiento de los objetivos de
negocio. Por otra parte, y considerando los retos del entorno, se
espera que, con la adopcion de la declaracion de ser una
Organizacion de personas, se logre mayor adaptabilidad y
resiliencia organizacional, que permita que los colaboradores
tengan una mayor capacidad de adaptacion a cambios internos
y externos. Con un modelo de gestion del cambio que
promueva la apertura y la flexibilidad, los colaboradores
estaran mejor preparados para enfrentar desafios, adaptarse

rapidamente y aportar ideas para mejoras continuas.

Algo muy importante es la contribucion a la reputacion
corporativa y el legado de la familia Carvajal, pues una cultura
organizacional en la que los colaboradores se sienten valorados
y felices, aporta a la construccidon de marca empleadora,
proyectando una imagen positiva tanto internamente como en el
mercado. Asi mismo, la familia espera que los valores
familiares que se han consolidado a través de los afos,

continuen acompafiando la filosofia empresarial

Lideres de los Equipos de

Experiencia de Personas

El 4rea de Experiencia de personas espera ver una mejora en el
compromiso de los colaboradores y un incremento en la
satisfaccion laboral general. Con un enfoque en el bienestar y la

conviccion genuina de valorar a las personas en la
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organizacion, se espera que los colaboradores se sientan mas
motivados y alineados con la cultura organizacional. Esto se
traduciria en un menor indice de rotacion y una mayor

retencion del talento.

Asi mismo, este modelo de gestion del cambio serd una
oportunidad para reforzar los programas de desarrollo
profesional y de carrera. Al promover una cultura de Carvajal
una organizacion de personas, se espera que los colaboradores
sientan que su crecimiento es una prioridad para la

organizacion.

Los lideres de experiencia de Personas esperan que, con este
proyecto, los colaboradores tengan un mayor bienestar
emocional y una mejor calidad de vida, con las diferentes
iniciativas implementadas que incluyen desde horarios flexibles

hasta politicas de salud mental y equilibrio vida-trabajo.

La alineacion cultural y cohesion organizacional es una meta a
través de esta consultoria en gestion del cambio, contribuyendo
a que el area de Experiencia de Personas, pueda vincular a los
empleados bajo una vision compartida y se cree una mayor
cohesion entre equipos sin importar el negocio o la geografia a

la que pertenezcan.
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Finalmente, Experiencia de Personas espera que se reflejen
mejoras en los indicadores de gestion de talento, como el eNPS
(Employee Net Promoter Score), la productividad, y la encuesta

de cultura y engagement.

Equipos de Endomarketing

y Comunicacion

El 4rea de Endomarketing espera poder disefiar y ejecutar
campaias internas que comuniquen claramente los beneficios
del cambio hacia ser una Organizacion de personas, para esto,
debe ser concebida como un 4rea clave en las definiciones
desde la comunicacion y conexion con las personas. En este
sentido, la consultoria debe contemplar la generacion de
contenidos que inspiren y valoren a los colaboradores, y en este
proposito, es precisamente este equipo quién conoce la

audiencia y por ende los contenidos a desarrollar.

Endomarketing y Comunicaciones también tendran la
expectativa de medir el impacto de sus esfuerzos, mediante
diferentes indicadores. La meta es entender como los
colaboradores perciben el cambio y ajustar las estrategias de
comunicacion para mantener la alineacion entre los objetivos

organizacionales y la experiencia de los empleados.

Colaboradores

Los colaboradores esperaran coherencia entre lo que se declare
al ser una Organizacion de personas y lo que vivan y perciban

en su dia a dia. En este sentido, la gestion del cambio debe
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comprometer a lideres, directivos e incluso a ellos mismos a

promover y respetar politicas que propicien una mejor calidad

de vida, donde la organizacion reconozca y valore sus

necesidades individuales, promoviendo el bienestar de manera

tangible y sostenida. Los colaboradores esperaran que la

gestion del cambio impulse un entorno de trabajo y clima

laboral sea positivo.

Nota. Identificacion de las expectativas de los interesados. Fuente: Elaboracion propia.

3.6. Niveles de Influencia y Resistencia al Cambio:

Tabla 2

Niveles de influencia y resistencia al cambio.

Interesado Nivel de Impacto Nivel de Resistencia
Alta Direccion (Presidencia y Vicepresidencias) Alto Bajo

Familia Carvajal Medio Bajo

Lideres de Experiencia de Personas Alto Medio

Equipos de Endomarketing y Comunicacion Medio Medio
Colaboradores Medio Alto

Nota. Niveles de influencia y resistencia al cambio. Fuente: Consultoria realizada por

Prosci, (2024).

La anterior figura representa una evaluacion realizada en el marco de una consultoria

con Prosci. Las calificaciones se asignaron en funcion del nivel de conocimiento que el

equipo de la organizacion consultante poseia sobre sus diversas audiencias. Este equipo,
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compuesto especificamente por la Project Manager, la Change Manager y los sponsors del
proyecto de cambio, representaba la perspectiva interna y la comprension organizacional

necesaria para abordar eficazmente la gestion del cambio.

4. Objetivos

4.1. Objetivo general
Desarrollar e implementar un plan estratégico de comunicacion, basado en la metodologia
de Prosci, que conecte a los colaboradores con la transformacion cultural de Carvajal hacia

una “Organizacion de Personas”, durante el periodo 2024-2025.

4.2. Objetivos especificos

e Evaluar, mediante el Modelo del Triangulo del Cambio (PCT) de Prosci, el estado
actual de la organizacion en relacion con los cuatro aspectos criticos del cambio.

e Identificar el punto de barrera que presentan los lideres del area de Experiencia de
Personas y la alta direccion frente al proceso de transformacion organizacional.

e Implementar las acciones definidas en el plan estratégico de comunicacion para
asegurar la difusion efectiva de la vision de “Organizacion de Personas™ y la
participacion activa de los colaboradores en la transformacion cultural.

e Desarrollar el plan estratégico de comunicacion mediante acciones especificas para
la difusion efectiva de la vision de “Organizacion de Personas” que promuevan la
participacion activa de los colaboradores en la transformacion cultural,
reconociendo que la implementacion completa de dichas acciones excede el alcance

inicial de este proyecto.
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e Promover el fortalecimiento del liderazgo transformador en todos los niveles de la
organizacion mediante programas de formacion y compromiso, garantizando la
participacion activa de directivos y lideres como patrocinadores del cambio.

e Acompaiiar a los colaboradores durante la transicion mediante programas de
capacitacion, coaching y mentoria que faciliten la adopcion de nuevos
comportamientos y practicas culturales.

e Establecer mecanismos de seguimiento y retroalimentacion para medir el avance en
la adopcion del cambio, reforzar las nuevas practicas y garantizar la sostenibilidad

del cambio en el tiempo.

5. Contexto de la organizacion

Carvajal es una empresa multilatina fundada en 1904 en Cali, Colombia, que ha
experimentado una evolucion constante durante mas de 120 afios. A lo largo de su historia,
ha diversificado estratégicamente sus operaciones en sectores clave como papel y
empaques, tecnologia y servicios, e inmobiliario, convirtiéndose en un referente no solo en
el ambito empresarial colombiano, sino también en el panorama internacional.
Actualmente, la compaiiia cuenta con mas de 15.000 colaboradores distribuidos en paises
como Colombia, México, Peru, El Salvador, Estados Unidos y Panamad, destacandose por
su capacidad de adaptacion a los cambios del entorno empresarial.

Uno de los aspectos més destacados de Carvajal es la diversidad generacional

presente en su fuerza laboral. La organizacion cuenta con empleados pertenecientes a las
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generaciones Baby Boomers®, Generacion X*, Generacion Y (Millennials)’ y Generacion
75, 1o que plantea desafios importantes en la gestion del talento, ya que cada una de estas
generaciones tiene expectativas y necesidades diferentes en cuanto a su desarrollo
profesional, equilibrio vida-trabajo, y compensacion (Bennett & Lemoine, 20014). Carvajal
también ha sido pionera en la implementacion de politicas que promueven el bienestar de
sus empleados, como programas de desarrollo personal y profesional, iniciativas de

diversidad e inclusidon y un enfoque en la sostenibilidad tanto ambiental como social.

5.1. Historia

El 29 de octubre de 1904, la familia Carvajal hizo realidad su suefio con la impresion
del semanario E/ Dia. En sus inicios, la imprenta era un proyecto familiar en el que
participaban activamente Manuel Carvajal Valencia, su esposa Micaela Borrero y sus hijos.
Este esfuerzo colectivo no solo evidencid una fuerte cohesion familiar, sino también una
temprana vocacion por la innovacion y el liderazgo. Asi comenzo el legado de Carvajal.
Desde entonces, la organizacion ha desempefiado un papel transformador en la region.
Particip6 activamente en la creacion de la Arquididcesis de Cali y en el impulso del
Ferrocarril del Pacifico, dejando una huella significativa en el desarrollo social y

econdmico del suroccidente colombiano.

3 Este término fue acufiado para referirse a la generacion nacida entre 1946 y 1964.

4 La Generacién X, nacida aproximadamente entre 1965 y 1980, fue nombrada asi por el socidlogo
canadiense Douglas Coupland en su libro Generation X: Tales for an Accelerated Culture (1991)..

> La Generacién Y o Millennials, incluye a quienes nacieron entre aproximadamente 1981 y 1996.

® La Generacién Z incluye a las personas nacidas desde 1997 en adelante.
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En 1907, la empresa se renombrd como Carvajal & Cia. Desde sus primeros anos, la
educacion fue una prioridad, lo cual se reflejo en la produccion de cuadernos, libros y
articulos escolares, asi como en la importacion de papeleria. En 1912, la llegada de una
maquina rayadora de papel desde Alemania marco un hito en la produccion de cuadernos y
facilito los procesos de ensefianza y registro contable. En 1921, Hernando Carvajal viajo a
Alemania para adquirir una imprenta litografica. Con el apoyo de técnicos alemanes,
Carvajal se convirtid en pionera del disefio grafico en Colombia, iniciando la impresion de

etiquetas comerciales y contribuyendo al desarrollo de la publicidad en el pais.

Con los afos, la empresa se expandi6 y diversificd, posicionandose en multiples
mercados y dando origen a marcas reconocidas como Norma, Publicar, Mepal y Propal. La
Fundacion Carvajal, principal accionista de la organizacion con un 23,5 % de participacion,
ha canalizado esfuerzos hacia el desarrollo social. Solo en 2023, invirtié6 mas de 46 mil
millones de pesos en proyectos sociales que beneficiaron a mas de 223 mil personas,

consolidando a Carvajal como una de las empresas con mayor capital social del pais.

En un entorno de transformacion constante, la innovacion se ha convertido en un
imperativo. Carvajal lo ha entendido asi, apostando por la tecnologia y la sostenibilidad
como pilares de su estrategia. A través de inversiones estratégicas, ha modernizado su
operacion y desarrollado productos alineados con las tendencias actuales, como soluciones
de empaques sostenibles y plataformas tecnoldgicas que redefinen la forma de hacer

negocios.

Su compromiso con la sostenibilidad es tangible: la organizacion proyecta que para

2030, el 81 % de los ingresos del sector Papel y Empaques provendréa de productos
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elaborados con materiales renovables. Ademas, ha implementado seis politicas clave —
ambiental, biodiversidad, cambio climatico, sostenibilidad, diversidad e inclusion, y

seguridad—con base en los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de la ONU.

5.2. Estructura Organizacional

Figura 6.

Estructura organizacional de Carvajal S.A.

l
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PEDRO FELIPE CARVAJAL
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VP EXPERIENCIA DE PERSONAS
Presidente

corporativo Pedro Felipe Carvajal
Sostenibilidad German Castellanos
y Economia Circular

Director Corporativo G N Lider e
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Carvajal Educacion y Servicios Espacios Compartidos y
Propiedades

Nota. La figura muestra la estructura organizacional de Carvajal S.A. Fuente: Carvajal,

(2025)
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5.3. Filosofia organizacional

La filosofia de Carvajal estd inspirada en los principios familiares que han guiado la
empresa desde su fundacion. La frase “no puede haber una empresa sana en un entorno
socialmente enfermo” resume su vision humanista y su compromiso con la transformacion
social. Actualmente, la empresa mantiene operaciones en tres sectores clave y demuestra
resiliencia ante desafios econdmicos, sociales y politicos, tanto a nivel local como global.
En Carvajal se asume la integralidad del ser humano, con el objetivo de ser cada dia una

mejor organizacion, sin descuidar su pasion y orientacion a resultados sobresalientes.

Uno de sus pilares estratégicos es el desarrollo de comunidades, con un enfoque claro
en la superacion de la pobreza. En 2023, impacto6 positivamente la vida de mas de 200.000
personas a través de programas de intervencion en desarrollo comunitario, generacion de
ingresos, educacion y cultura. Estos esfuerzos, liderados por la Fundacion Carvajal y
Fundacion Propal, ubicaron a la organizacion en el top 10 de empresas con mejor indice de

inversion social privada en 2022.

5.4. Cultura organizacional

La cultura organizacional de Carvajal se caracteriza por su capacidad de adaptacion
frente a los retos del entorno empresarial global. Promueve un ambiente de trabajo
colaborativo, innovador y comprometido con el desarrollo sostenible, siendo un referente
en América Latina. Valores como el respeto, la responsabilidad social, la sostenibilidad y la
busqueda de la excelencia son pilares que guian su cultura y fortalecen su impacto positivo

en los colaboradores, las comunidades y el medio ambiente. En su proceso de
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transformacion hacia una cultura centrada en las personas, Carvajal busca fomentar el
desarrollo integral de sus colaboradores, promoviendo el liderazgo inclusivo, la diversidad
y la participacion activa en la toma de decisiones. Este enfoque impulsa una mentalidad
abierta al cambio, alineada con las exigencias de los mercados y las demandas sociales.
Segln informes internos de la compaiiia, la empresa implementa programas de
bienestar, oportunidades de crecimiento profesional y canales de comunicacion
transparentes que permiten a los colaboradores sentirse valorados, escuchados y
reconocidos como el principal activo para el logro de los objetivos estratégicos. El modelo
de liderazgo de Carvajal, alineado con su filosofia centrada en las personas, prioriza el
desarrollo humano, la colaboracion y la construccion de confianza. En ese sentido, el
modelo promueve lideres que no solo gestionan resultados, sino que inspiran cambios y

potencian el desarrollo personal y profesional de sus equipos (Carvajal, 2025).

6. Fundamentacion teorica

6.1. Gestion del cambio

La gestion del cambio es una disciplina estructurada que permite a las organizaciones
implementar iniciativas estratégicas, tecnoldgicas o culturales, asegurando la adopcion y el
uso efectivo de nuevos comportamientos, sistemas o herramientas por parte de sus
colaboradores. Segun Hiatt (2006), fundador de Prosci, el éxito de una iniciativa de cambio
no depende exclusivamente de los procesos o sistemas, sino fundamentalmente de como las
personas se adaptan y adoptan dichos cambios.

Uno de los enfoques mas reconocidos en la gestion del cambio es el modelo ADKAR,

desarrollado por Jeff Hiatt. Este modelo parte de la premisa de que todo cambio
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organizacional exitoso se origina en la transformacion individual, y por tanto, cada
colaborador debe transitar por cinco fases clave: Awareness (conciencia), Desire (deseo),
Knowledge (conocimiento), Ability (habilidad) y Reinforcement (refuerzo). Estas etapas

permiten estructurar el cambio de forma progresiva y asegurar una adopcion efectiva.

6.2. Metodologia de Prosci

La metodologia Prosci fue creada con el objetivo de estructurar la manera en que las
organizaciones gestionan el componente humano del cambio. A través de sus herramientas
y modelos, Prosci facilita que las empresas acompaiien a sus colaboradores en transiciones

efectivas, minimizando la resistencia y maximizando el compromiso (Hiatt, 2006).

6.3. Modelo del Triangulo del Cambio (PCT)

El modelo PCT es uno de los pilares de la metodologia Prosci y se utiliza para evaluar y
equilibrar los factores criticos que determinan el éxito del cambio organizacional. Estos

factores incluyen:

o Exito del proyecto: Claridad en los objetivos y resultados esperados.

o Liderazgo y patrocinio: Nivel de compromiso y respaldo por parte de la alta
direccion.

o Gestion del proyecto: Ejecucion técnica de las actividades de cambio.

o Gestion del cambio: Capacidad de los colaboradores para adaptarse y adoptar

nuevas formas de trabajo.
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Este modelo complementa el enfoque individual del modelo ADKAR al proporcionar
una perspectiva sistémica, que articula los componentes técnicos, estratégicos y humanos

del cambio organizacional (Prosci, s.f.).

6.4. Modelo ADKAR

El modelo ADKAR actia como una hoja de ruta para gestionar el cambio desde la
perspectiva individual. Sus cinco fases permiten guiar a cada colaborador a lo largo del

proceso de transformacion:

Awareness (conciencia): Crear conciencia sobre la necesidad del cambio. En el

o

caso de Carvajal, esta fase es esencial para explicar el porqué de su evolucion hacia
una “Organizacion de Personas”.

o Desire (deseo): Motivar a los colaboradores a participar activamente en el cambio.
Esto se logra mediante un liderazgo inspirador y comunicacion clara sobre los
beneficios individuales y organizacionales.

o Knowledge (conocimiento): Proporcionar las herramientas y formacion necesarias
para aplicar el cambio.

o Ability (habilidad): Asegurar que los colaboradores puedan aplicar lo aprendido en
su trabajo diario, mas alla del conocimiento teorico.

o Reinforcement (refuerzo): Garantizar la sostenibilidad del cambio en el tiempo,
mediante seguimiento, retroalimentacion y mecanismos de reconocimiento (Hiatt,

2006).
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6.5. Modelo de las 4P’s

Prosci también propone un marco de referencia para definir el éxito de las iniciativas de

cambio, conocido como las 4P’s:

o Proyecto: ;Qué estamos cambiando?
o Propésito: ;Por qué estamos cambiando?
o Particularidades: ;Qué aspectos especificos se transformaran?

o Personas: ;Quiénes estaran involucrados en el cambio?

Este enfoque permite alinear el objetivo organizacional con la experiencia individual de

los colaboradores, promoviendo claridad y sentido compartido (Prosci, s.f.).

6.6. Plan estratégico de comunicacion

Un componente fundamental de la metodologia Prosci es el disefio de un plan
estratégico de comunicacion, orientado a conectar a los colaboradores con la vision del
cambio. Una comunicacion estructurada permite generar entendimiento, reducir la
resistencia y fortalecer el compromiso. Este plan debe contemplar mensajes segmentados,
canales adecuados y métricas de evaluacion para ajustar la estrategia de manera continua
(Prosci, s.f.).

La metodologia de Prosci ha sido seleccionada debido a su enfoque integral y
comprobado en la gestion efectiva del cambio. Su enfoque integral, que articula los
modelos ADKAR y PCT con herramientas practicas como las 4P’s y el plan de

comunicacion, permite abordar de forma sistémica los desafios del cambio. Esta
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metodologia sera clave para que Carvajal avance con éxito en su transformacion hacia una

cultura centrada en las personas.

Ahora bien, para garantizar la efectividad de la implementacion del cambio y hacer

seguimiento al avance de los colaboradores en cada etapa del modelo ADKAR, es

fundamental establecer indicadores de medicion claros y especificos. A continuacion, se

presentan los principales indicadores asociados a cada una de las cinco fases del modelo.

6.7. Indicadores de Medicion en ADKAR

Tabla 3.

Indicadores de medicion en ADKAR.

Actividades Uso de los
Etapa Indicadores Cémo se mide
puntuales resultados
Porcentaje de Encuestas de
personas que percepcion. Campafias de
Awareness Ajustar mensajes
identifican la Analisis de Sensibilizacion.
(Conciencia): de comunicacion.

necesidad del

interacciones en

Focus Group.

cambio los comunicados
Analisis de Identificar
interaccion en las barreras.
Nivel de Encuestas de
Desire (Deseo): plataformas de Generar
motivacion motivacion.
comunicacion incentivos
interna adicionales.
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Numero de
Registro de
capacitaciones Identificar areas
Knowledge asistencia.
completadas y Capacitaciones. que requieren
(Conocimiento): Evaluacion/Test
evaluacion de refuerzo.
de conocimiento
aprendizaje
capacitaciones y
Retroalimentacion Programas de
Ability Aplicacion de definir
de lideres. mentoring y
(Habilidad): nuevas practicas estrategias
Autoevaluaciones coaching
acompaiiamiento.
Medicion de KPIs
(indicadores que
describen el Estrategias de ~ Ajustar politicas
Indicadores de desempefio en reconocimiento. internas y
einforcement
retencion del relacion con el Planes de mejorar
(Refuerzo):
cambio cumplimiento de ~ mejora estrategias de
un objetivo) de continua. refuerzo.

sostenibilidad del

cambio.

Nota. Indicadores de medicion en ADKAR. Fuente: Elaboracion propia.

El modelo ADKAR est4 enfocado principalmente en la transicion individual, por lo

que requiere ser complementado con estrategias organizacionales mas amplias para

gestionar el cambio de manera integral. En este sentido, la metodologia de Prosci ofrece el

complemento ideal, integrando el modelo ADKAR con herramientas como el Modelo del

Triangulo del Cambio (PCT), las 4P’s y el disefio de planes estratégicos de comunicacion.
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Esta combinacion permite abordar simultdneamente las dimensiones humanas y
organizacionales, garantizando una transformacion sostenible y alineada con su vision de

convertirse en “Organizacion de Personas”.

6.8. Modelo del Triangulo del Cambio (PCT)

El Modelo PCT (Prosci Change Triangle) es un marco conceptual desarrollado por
Prosci que identifica tres componentes esenciales para el éxito del cambio organizacional:
liderazgo y patrocinio, gestion del cambio y gestion de proyectos. El modelo enfatiza que
los esfuerzos de transformacion pueden fracasar si alguno de estos elementos no esta
alineado o adecuadamente desarrollado (Prosci, s.f.). En el caso de Carvajal, la aplicacion

del modelo PCT implica:

o Alinear el liderazgo con la vision estratégica de ser una “Organizacion de
Personas”.

o Enfocar la gestion del cambio en la adopcion efectiva por parte de los
colaboradores.

o Garantizar que la gestion de proyectos proporcione estructura, planificacion y

eficiencia a la implementacion del cambio.

6.9. Integracion del Modelo de las 4P

Las 4P (Proyecto, Proposito, Particularidades y Personas) de Prosci facilitan la

definicion de éxito en las iniciativas de cambio organizacional.



Figura 7

Modelo Canvas de las 4 P’s.

Modelo Canvas de las 4 P's P,nsci

Conectar a las personas con el éxito

Desafio de adopcion

Fropesito Particularidades

¢Cual es el proyecto? ¢;Por qué cambiamos? ¢Qué estamos cambiando? ¢Quiénes cambiaran?

¢:Qué porcentaje de los resultados del proyecto depende de que las personas hagan su trabajo de manera diferente?|

. Silas personas no cambian la manera de hacer su trabajo, entonces no lograremos alcanzar lo que nos planteamos
Y desde un principio.

Nota. La figura muestra el modelo Canvas de las 4 P’s. Fuente: Prosci, (2025)

6.10. Plan Estratégico de Comunicacion

El Plan Estratégico de Comunicacion es un componente central dentro de la
metodologia de Prosci, ya que permite alinear a los interesados, reducir la resistencia y
fortalecer el compromiso con el proceso de transformacion. Segin Prosci, un plan de

comunicacion efectivo debe contemplar:

o Segmentacion del publico objetivo: Diferenciar los mensajes segun los grupos

(lideres, gerentes, colaboradores).
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o Mensajes clave: Adaptados a las necesidades y preocupaciones de cada audiencia.
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o Canales de comunicacion: Combinacion de herramientas formales e informales.
o Frecuencia y continuidad: Comunicacion constante durante todo el proceso.

o Responsabilidad y liderazgo: Los lideres como voceros del cambio.

Los resultados del plan pueden medirse mediante encuestas de percepcion, andlisis de

participacion, retroalimentacion cualitativa e indicadores de adopcion.

6.11. Employer Branding: "Top of Mind" y "Top of Heart"

El Employer Branding, definido como el conjunto de beneficios funcionales,
emocionales y psicologicos que una organizacion ofrece a sus colaboradores (Ambler &
Barrow, 1996), ha evolucionado para incluir dimensiones racionales (7op of Mind) y
emocionales (Top of Heart). En Carvajal, este enfoque es esencial no solo para atraer
talento, sino también para fortalecer el sentido de pertenencia y el compromiso con la

cultura organizacional (Backhaus & Tikoo, 2004).

6.12. Contextos VUCA y BANI

En entornos marcados por la volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigiiedad
(VUCA) y por la fragilidad, ansiedad, no linealidad e incomprensibilidad (BANI), es
fundamental contar con estrategias de cambio agiles (Vishwakarma & Pandey, 2024),
empaticas (Shrimpton, 2024) y estructuradas (Martins & Chagas, 2021). La
metodologia de Prosci responde a estos desafios, permitiendo que organizaciones como

Carvajal adapten sus procesos y culturas de forma resiliente (Shrimpton, 2024). En
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definitiva, esto no es representa una ventaja competitiva, sino una necesidad imperante

para la supervivencia y el crecimiento sostenible en el panorama empresarial actual.

o Implementacion del modelo propuesto

Este plan estratégico de comunicacidon permitird acompaiiar la gestion del cambio hacia
una cultura organizacional centrada en las personas. Segun Prosci (2023), “el 50 % de los
fracasos en la gestion del cambio se deben a una comunicacion deficiente”. Esta estadistica
resalta la centralidad de un plan de comunicacion bien estructurado y ejecutado. Un flujo de
informacion claro, consistente y bidireccional es esencial para disipar la incertidumbre,
mitigar la resistencia natural al cambio y fomentar un ambiente de confianza. Cuando los
colaboradores comprenden el "porqué" del cambio, sus implicaciones y los beneficios tanto
individuales como colectivos, se sienten mas involucrados y empoderados para participar
activamente en el proceso. Un plan de comunicaciéon como ese no solo informa, sino que
también inspira, alinea y moviliza a la fuerza laboral, transformando a los empleados de
meros receptores de informacion en agentes proactivos del cambio.

De esta manera, la solucion propuesta a través de la alineacion con la metodologia
aplicada de Prosci, permite adaptar cada estrategia a las necesidades especificas de Carvajal

y desplegarse a través de las cinco fases clave, que corresponden a los cinco componentes

del modelo ADKAR:

e Conciencia de la necesidad del cambio.
e Deseo de participar y apoyar el cambio.

e Conocimiento sobre coOmo cambiar.
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e (apacidad para implementar habilidades y comportamientos necesarios.

e Refuerzo para mantener el cambio.

Crear conciencia y sentido de urgencia: Segiin el modelo ADKAR de Prosci, el
primer paso para gestionar el cambio es generar conciencia sobre su necesidad. La
comunicacion debe abordar el porqué del cambio, sus beneficios y las consecuencias de
no adaptarse. Un mensaje claro y consistente reduce la incertidumbre y la resistencia.
Alinear expectativas y reducir la resistencia: un cambio organizacional a menudo
genera dudas, ansiedad o rechazo. Un estudio de Forbes destaca que "la falta de
comunicacion efectiva puede llevar a rumores, resistencia y desconfianza entre los
empleados (Burroughs, 2023). Un plan bien estructurado facilita la alineacion de
expectativas, asegurando que todos los niveles de la organizaciéon comprendan su papel.
Facilitar la adopcion del cambio: la transformacion organizacional no ocurre de la
noche a la mafiana. Es un proceso progresivo en el que los empleados necesitan
informacion en cada etapa. Un plan de comunicacion efectiva debe incluir diferentes
canales y formatos para alcanzar a todos los colaboradores, desde reuniones y correos
electronicos hasta plataformas digitales e interacciones directas.

Fomentar el compromiso y la motivacion: las personas no solo quieren entender el
cambio, sino sentirse parte de €él. La comunicacion bidireccional, que incluye espacios
para retroalimentacion y didlogo, refuerza el sentido de pertenencia.

Sostener el cambio a largo plazo: implementar una nueva cultura organizacional
requiere mas que un simple anuncio inicial. Se necesitan estrategias de refuerzo

continuo que mantengan el cambio en el tiempo. Un plan de comunicacion eficaz debe
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incluir mensajes perioddicos, reconocimientos a los avances y recordatorios de la vision

futura.

Cuando la comunicacion no es clara o no estéd bien estructurada, los efectos pueden ser

contraproducentes, como se exponen a continuacion:

e Rumores y desinformacion, generando resistencia y desconfianza.
e Desmotivacion y apatia, debido a la falta de entendimiento sobre el proposito.
e Baja adopcion de nuevas practicas, ralentizando o incluso bloquedndolas.

e Falta de alineacion entre lideres y empleados, creando conflictos internos.

o Aplicacion de las etapas del modelo ADKAR

En este sentido, basadas en los cinco elementos esenciales para el éxito del cambio

individual, se propone trabajar en cada una de las siguientes etapas:

e Awareness (Conciencia): esta etapa busca contribuir a la conciencia del cambio
mediante una campafia de sensibilizacion para los colaboradores, explicando por
qué es necesaria la transformacion hacia una "Organizacion de Personas". Esto

implicara:

= Reforzar en el presidente y vicepresidente de Experiencia la conviccion de
la importancia de ser una organizacion de personas, a través de mensajes

push como audios y videos.
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Entrenar a directores y gerentes de experiencia de personas en gestion del
cambio para apoyar el proceso.

Incluir Organizacion de personas en la induccion corporativa.

Entrenar a los lideres nuevos cada 3 meses rotando los facilitadores de los
negocios.

Preparar el lanzamiento oficial Global, Carvajal una organizacion de
personas, que explique claramente por qué se necesita este cambio. Para
esto, utilizaremos videos, infografias y mensajes del liderazgo para resaltar
los beneficios de ser una organizacion de personas y como impactara
positivamente la experiencia de cada colaborador.

Preparar capsulas audiovisuales sobre lo que implica ser una organizacién

de personas.

e Desire (Deseo): En esta etapa se trabajara en incrementar el deseo de los

empleados de apoyar el cambio. Esto se logrard a través de:

Implementar nuevos talleres interactivos dentro del plan de comunicacion,
tipo Kick Off, que expliquen la vision de la declaracion y su impacto sobre
la cultura, involucrando colaboradores de todos los niveles para compartir
testimonios sobre la necesidad del cambio y su impacto.

Compartir historias inspiradoras de nuestros colaboradores que ya se
encuentren conectados y alineados con la nueva cultura, resaltando como

esta declaracion les ha traido beneficios profesionales y personales.
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Crear incentivos y comunicarlos a toda la organizacion con el fin de
motivar a los colaboradores a vivir la declaracion de ser una organizacioén
de personas, es decir, adoptar el cambio. Esto podria incluir
reconocimientos, premios o incluso oportunidades de desarrollo profesional.
Realizar reuniones de cada CoE (Centro de excelencia: Endomarketing,
Formacion, Compensacion) para definir responsabilidades, estilos de
trabajo, proposito, entre otros y comprometer.

Involucrar y empoderar a los lideres de experiencia de personas que son
clave del cambio, en cada uno de los procesos de comunicacion para
reforzar la importancia del cambio. Su apoyo y visibilidad pueden ayudar a
solidificar la comprension y el compromiso.

Realizar reuniones individuales con cada vicepresidente para conocer sus
responsabilidades, identificar prioridades, necesidades, pedidos, etc.
Realizar reuniones de consulta con colaboradores y lideres de las areas
impactadas por el cambio para abordar sus preocupaciones, obtener
feedback y generar conversaciones en torno a este tema, aclarando dudas y
brindando direccion sobre las metas y objetivos.

Definir un equipo de gerentes que ayude a gestionar el cambio, informar
resistencias, obstaculos etc.

Defiir agentes de cambio para apoyar el proceso de Organizacion de
personas que ayude a gestionar el cambio, informar resistencias, obstaculos
etc.

Preparacion de los equipos participantes.



42

= Sesibilizacion a los lideres: abordaje de las resistencias.
* Primera medicién de ADKAR a través de grupos focales.
= Talleres de habilidades pedagogicas para los lideres.

= Campafia de expectativa: Carvajal late al ritmo de su gente

No somos solo una empresa. Somos personas, historias, suenos y
conexiones. No somos solo un lugar de trabajo. Somos una comunidad
que crece y transforma. Es momento de dar un paso mas, de poner en
palabras lo que ya vivimos: jser una organizacion de personas! Pronto
descubriras algo que no es nuevo, pero si poderoso. Algo que nos define
v que ahora tendra nombre propio. Porque el verdadero cambio no

empieza en los procesos, empieza en la gente.

El anterior contenido forma parte de la campaia de expectativa en torno a la transformacioén
hacia una "Organizacion de Personas".
e Knowledge (Conocimiento): En esta fase se debe trabajar en el conocimiento
sobre como cambiar. Se implementaran programas de formacion y capacitacion
para dotar a los empleados de las habilidades y conocimientos necesarios para

adoptar los nuevos comportamientos y procesos. Esto incluiré:

= Evaluar conocimientos de modelo, declaracion, vision, etc., del equipo de
experiencia de personas. También es accion de reforzamiento.
= Identificar oportunidades de trabajo (formacion, sensibilizacion) a partir de

los talleres ejecutados.
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= Realizar ADKAR a lideres que ya realizaron el taller.

= Crear programas de capacitacion que ensefien a los colaboradores como
integrar la cultura de una Organizacion de personas en su trabajo diario, a
través de talleres cercanos, practicos y aplicables a cada uno de los paises.

= Vestir espacios de la organizacion con las diferentes declaraciones de lo que
significa ser una Organizacion de personas.

= Realizar el manifiesto ‘Carvajal una Organizacion de personas’, como un
producto de comunicacion transversal que acompaiie la estrategia.

= Implementar espacios de formacion para garantizar estandarizacion de
conocimientos de los diferentes CoEs.

= Utilizar los diferentes canales y espacios de comunicacion para asegurar que
los mensajes en torno a la transformacion lleguen a cada una de las personas
que se definan como publico objetivo, para esto, es importante generar
narrativas transmedia que combinen correos electronicos, videos
informativos, reuniones en vivo, actualizaciones en la intranet, pantallas
digitales, entre otros, con mensajes adaptados a cada canal.

= Establecer un equipo de soporte o una linea de ayuda para responder
preguntas y acompaifiar el reto del cambio, para esto se pueden designar
embajadores en los diferentes equipos, que sean personas influyentes y
apasionadas por la transformacion para que puedan proporcionar apoyo,

orientacion y motivacion a sus colegas.

e Ability (Habilidad): esta fase se centra en garantizar que los empleados sean

capaces de aplicar lo aprendido en su trabajo diario. Se realizara:
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Una escuela de liderazgo transversal (alta gerencia y gerencia media y jefes)
alineada con el concepto de Organizacion de personas.

Implementar escuelas de liderazgo transversales atadas a las
responsabilidades de un lider en relacion con Organizacion de personas.
Sesiones de coaching y mentoria donde los colaboradores puedan practicar
los nuevos comportamientos y recibir feedback.

Grupos focales en las diferentes empresas que permita comprender el
proceso, despejar dudas y llevar casos reales de la organizacion como
complemento de aprendizaje.

Posicionar a los lideres desde el ejemplo, realizando una campafa para que
compartan historias personales sobre como ellos mismos estan adaptando su
comportamiento para alinearse con la nueva cultura organizacional. Estos
testimonios pueden ser compartidos a través de videos, audios o piezas para

APP. Este producto tendrd como nombre ‘Liderar es inspirar’.

e Reinforcement (Refuerzo): en esta etapa es necesario asegurar la sostenibilidad

del cambio, para lo cual se estableceran las siguientes acciones:

Mantener una comunicacion constante sobre los avances del cambio,
haciendo uso de los diferentes espacios, canales y productos de
comunicacion en la organizacion como la APP, boletines, el noticiero ‘Qué
Bien’ Y reuniones de equipo para mantener el enfoque en la cultura.

Crea boletines digitales que incluyan videos cortos, podcasts de lideres

hablando sobre lo que significa ser una Organizacion de personas, y
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encuestas interactivas donde los colaboradores puedan compartir sus
opiniones.

Preparar Calendarios 2025 en el que se potencialice cada una de las
declaraciones y se conecte al colaborador con lo que implica ser una
organizacion de personas (12 meses - 17 declaraciones).

Café con el presidente: Carvajal una Organizacion de personas.
Implementar diferentes estratategias de endomarketing que nos permitan
celebrar publicamente los hitos alcanzados, realizando reconocimientos para
los equipos y colaboradores que estén liderando con el ejemplo.

Realizar encuestas o entrevistas para entender como los colaboradores estan
asumiendo el cambio (atencion del area, alienacidon con organizacion de
personas, tecnologia).

Establecer mecanismos para obtener retroalimentacion continua sobre como
se esta implementando el cambio y realizar ajustes basados en esta
informacion. Para esto, podemos utilizar plataformas digitales como APP
MI CARVAIJAL para que los colaboradores puedan enviar comentarios y
preguntas sobre el proceso de cambio.

Crear un newsletter llamado ‘Conexion Carvajal’ dedicado al proceso de
cambio, con actualizaciones, recursos y mensajes de los lideres. Para esto,
estableceremos el envio de boletines periddicos que incluyan articulos,
entrevistas con lideres, actualizaciones del progreso y recursos utiles.
Utilizar historias reales y testimonios de colaboradores que hayan
experimentado cambios exitosos a través de videos o articulos donde se

cuenten experiencias positivas y expectativas sobre el cambio.
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= Hacer ADKAR a miembros de coalicién y experiencia de personas.

Finalmente, es importante resaltar que la comunicacion efectiva desempefia un
papel clave en cada etapa del modelo ADKAR, al garantizar que los colaboradores
comprendan la necesidad del cambio y se sientan acompanados durante todo el proceso.
Como se mencion6 anteriormente, segin Prosci (2025), “un plan de comunicacion eficaz en
la gestion del cambio debe dirigirse a cada grupo de interesados impactado, enfocandose en
lo que les importa y necesitan saber” (Preguntas Frecuentes, parr. 2).

La investigacion de Mejores Précticas en Gestion del Cambio de Prosci sefiala que
un patrocinador ejecutivo comprometido es el principal factor de éxito en los proyectos de
cambio. Le sigue un enfoque estructurado de gestion del cambio, y, en tercer lugar, la
comunicacion abierta y frecuente. Por tanto, avanzar en la construccion de un plan
estratégico de comunicacion se posiciona como uno de los tres elementos clave para el

éxito, al facilitar la comprension, el compromiso y la adopcidon de nuevas practicas.
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7. Metodologia de Intervencion

Figura 6.

Timeline de ejecucion plan de gestion del cambio.

Evaluacién PCT
ADKAR Experiencia

Inicio Evaluar a través de El Modelo de Tridngulo Fase 2 de personas Desarrollo del plan
del Cambio (PCT) (Prosci, sf) el estado de "
Entendimiento del equipo . orgamz[acmlﬂ(en relamo‘n N Gerenciar el cambio Evaluar ADKAR en el equipo de limplementaciondel Plan
consultor lo que implica epecton criticos del cambio: éxito (planificar y actuar). Plan experiencia de personas para Estratégico de comunicacion para el
ser una organizacion de Ildera;Zo g;»z.on a;x rovento gernor“ el de Adkar Blue print, identificar puntos de resistencia acompanamiento al plan de gestion
personas ' cambio del cambio
2024 2024 2024 2024 2024 2025 2025 2025 2025 2025
Entendimiento Fasel Fase3 ADKARVP'S Seguimiento y
equipo directivo Fase 1: Definir el éxito: 4 P 's: Proyecto, Estructuracion del plan sostenimiento
Propésito, particularidades, Personas. Definir de gestion del cambio Evaluar ADKAR en el equipo de Dar continuidad al plan
Reuniones con Alta Direcciony ~ Factores humanos que determinan el RO, eompanad det plan Presidente y Vicepresidentes propuestoy realizar medicidny
colaboradores del drea de Costos evitables y riesgos. Definir el impacto mPafade e’ para identificar puntos de seguimiento de las acclones
Experiencia de personas para Definir el enfoque: Evaluacion de riesgos, egice resistencia ejecutadas
socializar el cambio modelo de gobernanza, roles, comunicaciones

Nota. La figura muestra la linea del tiempo de ejecucion del plan de gestion del cambio.

Fuente: Elaboracion propia.

7.1 Metodologia Prosci

La metodologia de Prosci parte del principio: "El cambio organizacional ocurre cuando
las personas cambian con éxito" (Prosci Inc. , 2021, pag. 3). Bajo esta premisa, una
transformacion efectiva y sostenible requiere gestionar de manera cuidadosa tanto a las
personas como a los proyectos involucrados. Esta metodologia incluye tres componentes

fundamentales:
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= Cambio individual como motor del cambio organizacional:
Figura 8.

Metodologia de Prosci.

Metodologia
de Prosci

Activar el sostenimiento
Transferir la propiedad

Definir el éxito
Definir el Impacto
Definir el enfoque

Planificar y actuar
Dar seguimiento al desempeio

Adaptar acciones

(0N
Ma(\ﬁ%e

Nota. La figura muestra la metodologia de Prosci. Fuente: Prosci (2025)

El modelo ADKAR describe cinco etapas que cada persona debe atravesar para
adoptar un cambio de forma exitosa: conciencia, deseo, conocimiento, habilidad y refuerzo.
Este modelo permite identificar barreras individuales (por ejemplo, falta de deseo o

conocimiento) y definir acciones especificas para superarlas.

= Conexion entre cambio individual y organizacional:

El modelo PCT articula tres elementos clave: liderazgo efectivo, gestion de proyectos y
gestion del cambio, con el éxito del cambio en el centro. Sirve como herramienta
diagnostica para evaluar la preparacion organizacional antes de iniciar el proceso de

transformacion.
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Figura 9.

Integracion modelo ADKAR con Modelo Triangulo.

Awareness
(Consciencia)

* De la necesidad del cambio
+ De la naturaleza del cambio

Reinforcement
(Reforzamiento)

+ Para sostener el cambio

Desire (Deseo)

+ Para apoyar el cambio

« Para participar y comprometerse

\

Knowledge

(Conocimiento)
* Sobre cémo cambiar

ray Liderazgo/
competencia en torno al cambio Patrocinio

« Sobre como implementar nuevas

competencias y comportamientos

Project Management Gestion
(Gestién de proyectos) del Cambio

Nota. La figura muestra la integracion del modelo ADKAR con el modelo Tridngulo.

Fuente: Prosci, (2025)

Segun (Prosci Inc., 2021), este modelo funciona como una herramienta diagnostica
en la fase inicial del proceso, ya que permite evaluar la salud inicial de la iniciativa (el
estado actual de la organizacion) para identificar riesgos clave. De este modo, se pueden
disefiar intervenciones informadas y personalizadas alineadas con las necesidades

especificas de liderazgo, recursos, estructuras y cultura de la organizacion.



= Proceso estructurado de tres fase

Figura 10.

Fases de gestion del cambio.

Nota. La figura muestra las fases de gestion del cambio. Fuente: Prosci, (2025)

Esta metodologia se traduce en un proceso estructurado en tres fases principales,
cada una con preguntas guia, acciones clave y entregables esperados. Estas fases se
implementan de forma secuencial, pero flexible, permitiendo iteraciones segin las

necesidades:

Definir el éxito
Definir el impacto

Definir el enfoque
Prepare Approach —

Posicionar el cambio para el éxito
mediante el desarrollo de una estrategia
de Gestion del Cambio personalizada,
dimensionada, con el patrocinio y el
compromiso necesarios.

Definir el éxito

= Documentar el perfil del cambio

« Plasmar la definicion de éxito Qué
« Conectar y allnear a las personas queremos
conel &xito lograr?

Definir el impacto

Quién
« Definir los grupos impactados tlene que
= Ivalu impa
valuar el impacto del cambio trabajar de
« Identificar las particularidades el
CDERED diferente y
« Definir adopcién y uso e
Definir el enfoque
« Evaluar el riesgo y ajustar 2Quése
* Idenficar resistencias y " s
tacticas especiales. .
« Idendficar recursos y estructuras  Pora teNer
« Identificar roles requeridos éxito?

« Alinear el mapa de ruta con
el cronograma

Estrategia de Gestién del Cambio

Planificar y actuar
Dar seguimiento
al desempefio

Adaptar acciones E

Manage Change —

Lograr la adopcion y el uso del cambio
al crear, implementar y adaptar plan(es)
que movilizara(n) a las personasy a la
organizacion a través de las transiciones
de ADKAR.

Planificar y actuar

= Construlr el plan de ADKAR Qué haremos
(ADKAR Blueprint) para preparar,
+ Deserminar los planes requeridos | aquipary.
« Crear los planes de CM apoyara
(Gestién del Cambio)
las persol
« Preparary activar roles. ) o
« Integrar y tomar acciin
Dar seguimiento
al desempefio
« Establecer el calendario
de seguimienso £Qué progreso
estamos

Monitoresr el avarce de lairiciativa
+Monitorear ks resultados de ADKR | teniendo?
* Monitorear Las actvidades de OM

(Gestion del Cambic)
«Identificar fortalezas y cportunidades

Adaptar acciones

- Decidir si se requieren acciones

« Preparar acciones adaptadas 2Qué ajustes
« lomar acciones adaptadas debemos
« Continuar con el monitoreo nacer?

y adaptacion

Evaluar el desempefio

Activar el sostenimiento
Transferir la propiedad

Sustain Outcomes

Lograr el valor del cambio al

que el cambio se adopte y que
la organizacién esté comprometida

y preparada para sostenerlo.

Evaluar el desempefio

= Evaluar of progreso de l inicatva

- Evaluar los resultados de ADKAR

« Evaluar las actividades de CM
(Gestién del Cambio)

+ Documentar las lecciones
aprendidas

Activar el sostenimiento

* identificar brechas, metas
y prioridades

* Desarrollar medidas de
sostenimiento, roles y
un crenograma

+ Preparar y activar roles

Transferir la propiedad

= Celebrar el éxito
« Transferir los conocimientos
¥ activos

0

asegurar

#Dénde nos
encontramos
ahora? ;Ya
terminamos?

iQuése

necesita
para asegurar
que el camblo

perdure?

Quién asumiré
la propiedad
y sostendré

los resultados?

Plan Maestro de Gestién del Cambio Cierre de Gestion del Cambio
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o Fase 1: Prepare Approach: ;Qué queremos lograr? ;Quién tiene que trabajar

de forma diferente y como? En esta etapa se define el éxito del proyecto, se
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identifican los grupos impactados y se evalan los riesgos. Es el momento de
planear estratégicamente la gestion del cambio.

o Fase 2: Manage Change: [Qué haremos para preparar, equipar y apoyar a las
personas? ;Qué progreso estamos teniendo? Aqui se ejecutan los planes de
cambio: comunicacion, capacitacion, coaching, monitoreo del desempefio y
ajustes tacticos. Se busca lograr la adopcion real del cambio.

o Fase 3: Sustain Outcomes: ;Donde nos encontramos ahora? ;Qué se necesita
para asegurar que el cambio perdure? Esta fase se enfoca en evaluar el
impacto, activar el sostenimiento del cambio y transferir su propiedad a los

equipos permanentes, para que forme parte de la cultura organizacional.

7.2 Fases de la metodologia de intervencion

La intervencion se estructurard a través de cuatro fases, comenzando con un diagnéstico
inicial (Fase 0), seguido por las tres fases complementarias de la metodologia Prosci, como

se describira a continuacion:

7.3 (Fase 0) Evaluacion Modelo de Triangulo del Cambio (PCT):

Esta fase 0 corresponde al diagndstico inicial del proyecto y tiene como objetivo
central evaluar las condiciones organizacionales para la implementacion exitosa del
cambio. Para ello, se utilizara el Modelo del Tridngulo del Cambio de Prosci (PCT) como
herramienta de andlisis estratégico. Este modelo identifica tres componentes criticos cuya

alineacion y solidez determinan el éxito de cualquier proceso de transformacion:
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e Liderazgo y Patrocinio: Nivel de compromiso visible, activo y sostenido de
los lideres, especialmente de quienes fungen como patrocinadores del cambio.

e Gestion del Proyecto (Project Management): Claridad en la planificacion,
gjecucion y seguimiento técnico del proyecto, incluyendo recursos, roles y
cronogramas.

e Gestion del Cambio (Change Management): Capacidad de la organizacién
para acompafiar el cambio humano mediante comunicacion, capacitacion,

coaching y manejo de resistencias.

En el centro del tridngulo se encuentra el éxito, entendido como la integracion
efectiva de estos tres pilares en una misma direccion estratégica. Durante esta fase, se

aplicara el modelo PCT para diagnosticar el estado actual de la organizacion. Esto incluira:

e La evaluacion del patrocinio y liderazgo dentro de los tres primeros
niveles del equipo de Experiencia de Personas.

e La definicion de indicadores de éxito para monitorear el progreso del
cambio en sus distintas fases.

e Un analisis de la gestion del proyecto y del cambio, con el fin de
identificar oportunidades de mejora y areas que requieran intervencion

prioritaria.

A continuacion, se presenta el modelo PCT, que servird como base:
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Figura 11.

Modelo PCT.
Modelo PCT
Triangulo de Cambio de Prosci
Liderazgo/
Patrocinio
Project Management Gestion
(Gestion de proyectos) del Cambio

Nota. La figura muestra el Modelo PCT. Fuente: Prosci, (2025)

7.4 (Fase 1) Preparacion del cambio (Abril 2024 - Diciembre 2024):

Su objetivo es establecer las condiciones necesarias para iniciar el proceso de
transformacion, asegurando que todos los elementos fundamentales estén correctamente
definidos, comprendidos y alineados. Durante esta etapa, sera prioritario que el equipo
consultor profundice en el entendimiento del concepto “Organizacion de Personas”, para
garantizar la coherencia entre el proposito del cambio y las acciones a implementar.
Asimismo, se desarrollaran reuniones con la Alta Direccion y los equipos de Experiencia de
Personas, donde se socializaran los motivos del cambio y se promovera su involucramiento,

apoyo visible y participacion activa.
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Definicion del éxito del proyecto: Se estableceran los resultados esperados para los
tres primeros niveles de liderazgo del equipo de Experiencia de Personas. Este
gjercicio serd clave para generar una vision compartida del cambio y asegurar que

todos los actores clave trabajen con una comprensién comun de los objetivos.

El Modelo de las 4 P: El modelo de las 4P se utilizara como herramienta
diagnostica para construir el perfil del cambio. Esta plantilla permite capturar los

aspectos mas relevantes del proyecto, organizados en cuatro dimensiones:

1. Proyecto: ;Cual es el nombre del proyecto?
2. Proposito: ;Por qué estamos cambiando?

- Objetivos del proyecto: ;Qué se logra con el proyecto? ;Como
contribuird el proyecto a resolver el problema o a aprovechar la
oportunidad? ;Qué producira o habilitara? ; Como sabré que se han
logrado los objetivos?

- Beneficios organizacionales: ;Qué gana la organizacion? ;Cudl es el
problema o la oportunidad para la organizacion? Si el problema se
resuelve o se aprovecha la oportunidad, ;cual(es) sera(n) el (los)

beneficio(s)? {Como sabré que se han obtenido los beneficios?

3. Particularidades: ;Qué estamos cambiando?

- Documentar lo que estd cambiando: procesos, sistemas, herramientas,

descripciones de puesto, comportamientos criticos,



55

mentalidad/actitud/creencias, estructura de reporte, revisiones de

desempefio, compensacion, ubicacion.

4. Personas: ;Quiénes cambiaran?:

- Documentar los grupos que se veran directamente impactados por el
cambio. ;Quién se espera que adopte y utilice el cambio? Las formas de
identificar los grupos impactados incluyen por organizacion (subsidiaria,
linea de negocio, division, departamento o equipo), geografia, rol,

afiliacion (sindicato, no-sindicalizado, profesionales, gerencia).

Este ejercicio facilitara la planificacion de estrategias mas especificas y
contextualizadas, enfocadas en los actores y componentes que se veran mas
afectados por el cambio. Comprender por qué se necesita el cambio y como se
define su éxito son condiciones fundamentales para orientar la implementacion.
Adicionalmente, se realizard un analisis de impacto preliminar sobre como el
modelo ADKAR impactaré los roles de liderazgo en los distintos niveles
organizacionales, lo cual permitird anticipar posibles barreras individuales,
identificar grupos que requerirdn mayor acompafiamiento durante la
implementacion y definir estrategias de apoyo diferenciado, especialmente para los

lideres que actuaran como promotores activos.
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7.5 (Fase 2) Implementacién del Cambio (Octubre 2025 — Diciembre 2025):

Esta fase corresponde a la etapa de "Gestion del Cambio" del Proceso de Tres Fases
de Prosci. Su objetivo es ejecutar las actividades planificadas para gestionar el cambio y
garantizar la adopcion por parte de los colaboradores. La implementacion se estructura
segun los cinco componentes del modelo ADKAR, permitiendo actuar de forma integral

sobre los factores individuales que determinan el éxito del cambio organizacional.

o Diagnéstico y Sensibilizacion (Awareness y Desire en ADKAR): Se inicia el
proceso generando conciencia sobre la necesidad del cambio y motivando el
deseo de participar activamente en €l. Actividades clave:

e Evaluacion de la cultura organizacional actual y su alineacion con el
propdsito de ser una "Organizacion de Personas".

e Encuestas y grupos focales con colaboradores para medir percepciones,
preocupaciones y expectativas.

e Desarrollo de mensajes clave para sensibilizar a la alta direccion y
lideres sobre su rol en el cambio.

e [anzamiento de una campaia de comunicacion interna para generar

deseo de participar en la transformacion.

o Implementacion y Adopcion (Knowledge y Ability en ADKAR): En esta
etapa se busca entregar herramientas, conocimientos y espacios de practica que
permitan a los colaboradores adoptar nuevos comportamientos, estructuras o

procesos. Actividades clave:
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e (Capacitacion de lideres en comunicacion efectiva y gestion del cambio.

e (reacion de guias y materiales de formacion sobre la nueva cultura
organizacional.

e Espacios de conversacion entre lideres y equipos para resolver dudas y
reforzar el sentido del cambio.

e Implementacion de un sistema de reconocimiento que premie las

conductas alineadas con la transformacion.

o Consolidacion y Sostenibilidad (Reinforcement en ADKAR): a través de esta
etapa podremos garantizar la permanencia del cambio a largo plazo y su
integracion en la cultura organizacional. Actividades clave:

e Plantear la necesidad de la medicion del impacto del cambio a través de
encuestas de cultura y engagement, no se ejecutard durante la consultoria
porque los tiempos de medicion no coinciden con el tiempo de
desarrollo.

e Feedback continuo mediante sesiones de escucha activa.

e Refuerzo de la comunicacion con casos de éxito y testimonios de lideres
y colaboradores.

e Ajustes estratégicos en funcion de los resultados obtenidos.

A continuacion se expondra la tabla que acompaia esta seccion, la cual responde a
la 16gica del plan BLUEPRINT propuesto por Prosci. Esta permite estructurar cada accion

del cambio a partir de los siguientes componentes:
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e Grupo impactado (Quién)
e Etapa del proceso (segiin la metodologia Prosci).
e Elemento ADKAR al que responde.
e Impacto del cambio esperado.
e Tipo de plan asociado (comunicacidn, coaching, capacitacion, resistencia,
patrocinio).
e Actividad concreta propuesta.
e Responsable.
e Fechas de inicio y fin.
e Resultado esperado y como se medira.
Tabla 4.
Plan BLUEPRINT.
Grupo IMPACTO DEL RESPONSA| FECHA DE FECHA DE
(QUIEN) ETAPA ADKAR CAMBIO PLAN ESPECIFICO ACTIVIDAD BLE INICIO FIN RESULTADOS
¢Qué grupo éQué etapa de la éAqué éQuédelo A qué tipo de plan esta écudl es la actividad éQuién éCuando éCuando éCudlesel
impactado es la metodologia elemento de identificado asociada la estrategia o estrategia debe deberia debe resultado de
audiencia prevista | Proscitrabajemos | ADKAR estd impactara esta propuesta? tomar la comenzar completarse la actividad?
para la actividad? orientada estrategia? iniciativa esta esta éCoémo lo
esta actividad? para actividad? actividad? sabes?
garantizar
que se
complete
esta
actividad?

Nota. Plan BLUEPRINT. Fuente: Elaboracion propia.

En la metodologia de gestion del cambio de Prosci, los planes estratégicos de

comunicacion desempefian un papel fundamental para facilitar la transicion organizacional.

Estos planes estan disefiados para garantizar que la informacion adecuada llegue a las
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personas correctas en el momento oportuno, abordando sus inquietudes y fomentando su

compromiso con el proceso de cambio.

7.6 Componentes clave del Plan Estratégico de Comunicacion segun Prosci:

Alineacion con el Plan de Gestion del Cambio: Esto asegura que las
estrategias comunicativas respalden los objetivos del cambio y aborden las
necesidades especificas de la organizacion.

Identificacion de Audiencias Clave: Es esencial reconocer a las diferentes
partes interesadas afectadas por el cambio. Cada grupo puede tener
preocupaciones y necesidades distintas que deben ser consideradas.
Desarrollo de Mensajes Especificos: Los mensajes deben ser
personalizados para cada audiencia, abordando sus preocupaciones
particulares y destacando como el cambio les beneficiard. Esto ayuda a
reducir la resistencia.

Seleccion de Canales Eficaces: Elegir los medios adecuados para
transmitir los mensajes es crucial. Dependiendo de la audiencia, esto puede
incluir reuniones presenciales, correos electronicos, boletines internos o
plataformas digitales.

Desarrollo de Cuatro Planes Adicionales: Ademas del Plan de
Comunicacion, Prosci recomienda elaborar cuatro planes complementarios

para respaldar el cambio a nivel organizacional:

a. Plan de Ruta del Patrocinador: Define como los lideres apoyaran y

promoveran activamente el cambio.
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b. Plan de Coaching: Orienta a los supervisores y gerentes en como
apoyar a sus equipos durante la transicion.

c. Plan de Capacitacién: Garantiza que los empleados adquieran las
habilidades y conocimientos necesarios para adaptarse al cambio.

d. Plan de Manejo de Resistencia: Identifica posibles resistencias al

cambio y establece estrategias para abordarlas eficazmente.

Este enfoque integral permitird acompanar de forma efectiva la transicion de
Carvajal hacia una cultura organizacional centrada en las personas, incrementando la

probabilidad de éxito y sostenibilidad del cambio.

7.7 (Fase 3) Sostenimiento de la Gestion del Cambio (2026):

Esta fase corresponde a la etapa final del Proceso de Gestion del Cambio de Prosci:
“Sustain Outcomes”. Su propdsito es garantizar que el cambio implementado se consolide
en el tiempo, convirtiéndose en parte integral de la cultura organizacional y evitando
posibles retrocesos hacia practicas anteriores. Durante esta etapa se formalizan los logros,
se institucionalizan nuevas formas de trabajo y se transfiere la propiedad del cambio a los

equipos responsables de su sostenimiento. Actividades clave:

e Evaluacion de adopcion con PCT: Aplicacion final del Modelo del
Triangulo del Cambio (PCT) para medir el impacto global del proceso, con
especial atencion al nivel de patrocinio, la capacidad de liderazgo y el grado

de éxito alcanzado.
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e Ajustes finales: Implementacion de acciones correctivas o
complementarias, basadas en los resultados del PCT y en la
retroalimentacion de lideres y colaboradores.

e Cierre del proyecto: Celebracion institucional de los logros alcanzados,
reconocimiento de los equipos involucrados y consolidacion de los avances

mediante practicas sostenibles ancladas en los factores clave del modelo.

8 Desarrollo de la metodologia de intervencion

La intervencion parte de una conviccion transformadora: Carvajal ha declarado ser una
"Organizacion de Personas", una afirmacion que trasciende lo simboélico y se convierte en
un compromiso cultural, relacional y estratégico con sus colaboradores. Esta declaracion
implica un cambio profundo en la forma de concebir la relacion laboral, entendiendo al ser
humano como un agente activo, valioso y creativo. El objetivo no es solo optimizar
procesos internos o el clima organizacional, sino transformar el vinculo entre las personas y
la organizacion en un proyecto de vida con sentido, posibilidades de contribucion y

conexion con un proposito superior.

En ese sentido, el proposito de la intervencion es posicionar a Carvajal como uno de los
mejores lugares para trabajar y transformar vidas, consolidando su declaracion como
"Organizacion de Personas" mediante una cultura sana y admirable, alineando valores,
proposito superior y capacidades organizacionales con un modelo en evolucion centrado en

la cercania y conexion genuina entre las personas.

e Alcance: Toda la organizacion Carvajal, en todos los paises donde opera.
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e Metodologia: Se utilizaré el enfoque estructurado de Prosci, integrando los
modelos ADKAR (transformacion individual) y PCT (alineacion organizacional).
e Patrocinadores:
- Ana Milena Mufioz, VP de Sostenibilidad y Economia Circular (fase 1).
- German Castellanos, VP de Experiencia de Personas (fase 2).

- Duracion del proyecto: 18 meses.
e Aspectos para alinear y gestionar

o Concepto: Organizacion de Personas: Este enfoque implica una revision
profunda del papel del ser humano en la organizacion, con la definicion de
una declaracion compuesta por 17 puntos que resumen la esencia de la

relacion entre Carvajal y sus colaboradores.

Figura 11.

Manifiesto de cultura de la organizacion.

Carvajal una
Atraemos personas que se conecten o rg a n Izuc I o n d e

Carvajal es un lugar para vivir, no

con nuestro propésito y cultura solo para trabajar, respetamos el
tiempo de las personas

En nuestra seleccién priman los

aspectos humanos Para crecer ser requiere ser buena
persona y lograr excelentes resultados

Damos una especial bienvenida a

nuestros nuevos colaboradores

‘ escucha y conversa con respeto
- ,
La tecnologia es un medio para generar

bienestar y progreso

diversidad, equidad e inclusién

Apoyamos con conviccién a las
personas y sus familias a superar
Nos interesamos genuinamente por retos peidbnales
conocer a las personas P!
Carvajal es una Organizacion que
Creemos y nos comprometemos con la = o . g 9
’ \ -

Buscamos bienestar integral en nuestros
colaboradores para que estén bien

AW AN

El brillo en los ojos y la seguridad psicolégica \ . Nuestros lugares de trabajo deben ser
reflejan el buen ambiente laboral 4 x N\ \ dignos y seguros

Carvajal es un lugar para aprender y BN NS

Con el liderazgo correcto haremos
evolucionar

\ realidad esta declaracién
Nuestro manifiesto de

cultura que guia Para la Organizacién Carvajal
nuestras actuaciones una Cultura sana y admirable
es un fin y es un medio

La sensibilidad social y ambiental
es parte de nuestra esencia y pasion

Nota. La figura muestra el manifiesto de cultura de la organizacion. Fuente: Carvajal,

(2025).
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8.1 Evaluacion PCT:

Como parte del diagnostico inicial, se aplico la herramienta PCT (Prosci Change
Triangle) para evaluar el estado del proyecto en relacion con los cuatro factores criticos de
éxito del cambio: Exito, Liderazgo/Patrocinio, Gestién de Proyectos y Gestion del Cambio.
Cada componente fue calificado en una escala de 1 a 3, segtn los criterios de Prosci.

e KEscala de interpretacion de puntajes

Tabla S.

Escala de interpretacion de puntajes.

Rango de Puntuaciéon Clasificacion Significado

25-30 Fortaleza El componente estd bien estructurado; debe

mantenerse y aprovecharse

20-24 Alerta / Riesgo  Presenta posibles debilidades; requiere analisis
Moderado mas profundo.

10 -19 Alto Riesgo/  Componente débil; requiere accion inmediata
Amenaza para evitar impacto negativo.

Nota. Escala de interpretacion de puntajes basada en el mecanismo de Prosci.
Fuente: Elaboracion propia.



e Resultados globales

Figura 12.

Evaluacion PCT.

evaluacion PCT

Liderazgo/Patrocinio

Exito
Gestion de Gestion del
Proyectos Cambio

@ 10-19: Alto riesgo/amenaza - necesita
accion inmediata

20-24: Alerta/posible riesgo - necesita
mas investigacion

@ 25-30: Fortaleza - debe aprovecharse y
mantenerse

Nota. Evaluacion PCT. Fuente: Herramienta Proxima de Prosci, (2025)

o Liderazgo / Patrocinio (25):

Este componente fue identificado como una fortaleza significativa. El patrocinio
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principal se encontraba comprometido, con una participacion activa y visible a lo largo del

proceso. Existia claridad estratégica, alineacion con la vision organizacional y disposicion

para remover obstaculos. No obstante, se identificaron oportunidades para incrementar la
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frecuencia de comunicacion directa con los equipos y consolidar una coalicion mas amplia
de patrocinadores.
o Exito (16):

Este componente se encontraba en zona de riesgo, especialmente por la falta de
definicion clara de algunos elementos clave como los beneficios organizacionales, los
propietarios de objetivos y las métricas de éxito. A pesar de ello, varios de estos items ya se
estaban ajustando en el momento del diagnostico, lo cual anticipaba una mejora en el

puntaje en futuras mediciones.

o Gestion de proyectos (11):

Este componente mostrd un nivel de alto riesgo, con limitaciones en la definicion
del alcance, cronograma, recursos asignados y mecanismos de seguimiento. Fue evidente la
necesidad de integrar de manera mas explicita la gestion del cambio al disefio y ejecucion
del proyecto técnico, asi como de establecer estructuras y reuniones periddicas con los

stakeholders clave.

o Gestion del cambio (11):

Este componente también se ubico en zona critica. No se contaba aun con un plan
estructurado para acompanar a las personas en su transicion, lo que evidenci6 la urgencia

de disefiar estrategias claras de comunicacion, formacion y gestion de la resistencia.

o Conclusion del analisis:

La evaluacion permitid establecer con claridad los focos prioritarios de intervencion:
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e El liderazgo estaba en condiciones de sostener y movilizar el cambio, lo que
representd una ventaja clave.

e La definicidn del éxito requeria afinacion, pero ya se encontraba en proceso de
ajuste.

e [as areas de gestion técnica y gestion humana del cambio presentaban
debilidades importantes que justificaron la priorizacion de acciones especificas

desde las fases 1 y 2 del plan de intervencion.

Este diagndstico no solo ofrecié un punto de partida claro, sino que también informo las
decisiones tacticas de los meses siguientes, fortaleciendo la alineacion entre la estrategia, la

cultura y la ejecucion.

8.2 Modelo ADKAR

A continuacion, se presentan los resultados de las evaluaciones iniciales del modelo
ADKAR aplicadas en el marco del proceso de transformacion organizacional. Dado que la
naturaleza y estructura del modelo ya han sido ampliamente discutidas en secciones
anteriores, este apartado se centrara exclusivamente en el analisis de los puntajes obtenidos.

Para facilitar la interpretacion de dichos resultados, se incluye primero la Escala de
Interpretacion de puntajes recomendada por Prosci, la cual permite ubicar con precision el
nivel de avance de cada uno de los componentes del modelo. Posteriormente, se exponen y
contrastan los hallazgos derivados de las dos mediciones realizadas, con el fin de identificar

puntos de barrera, avances y oportunidades de intervencion estratégica.

e [Escala de interpretacion de puntajes:



Tabla 6.

Escala de interpretacion de puntajes.

Puntaje

Clasificacion

(Prosci, 2025)

Interpretacion
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Significado

1.0-1.9 Ninguno

El componente esta
completamente ausente.
No hay senales de

adopcion del cambio.

Requiere intervencion urgente:
comunicacion intensiva,
sesiones de sensibilizacion,

liderazgo visible.

El componente se

encuentra en un nivel

Es un punto de barrera. Necesita

acciones focalizadas para activar

2.0-2.9  Algunos incipiente o aislado. el cambio: escucha activa,
narrativas emotivas, formacion
especifica.
El componente esta Ya no hay resistencia
presente de manera significativa. Requiere
3.0-3.9 Neutral aceptable. Se ha mantenimiento y seguimiento
superado la barrera para evitar retrocesos.
minima.
El componente esta Consolidar con mecanismos de
solidamente incorporado  refuerzo, buenas practicas y
4.0-4.9 La Mayoria

en la mayoria de los

equipos o individuos.

reconocimiento. Puede servir de

modelo interno.
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El componente esta Usarlo como referente

completamente integrado transversal. Sostenerlo con
5.0-5.9 Completado
y forma parte de la liderazgo continuo y espacios de

cultura. apropiacion colectiva.
Nota. Escala de interpretacion de puntajes. Fuente: Elaboracion propia.
e Resultados iniciales:

Figura 17.

Resultados iniciales.

Score @

Awareness (Consciencia) de la
necesidad del cambio.

Desire (Deseo) Para participar y
apoyar el cambio.

Knowledge (Conocimiento) sobre
cémo cambiar.

Ability (Habilidad) de
implementar competencias y
comportamientos requeridos.

Reinforcement (Reforzamiento)
para sostener el cambio.

2z
2
2

(O Marcar como completado

Nota. La figura muestra los resultados iniciales. Fuente: Herramienta Proxima de Prosci,

(2025)
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e Punto de barrera:
Figura 18.

Punto de barrera.

PR —

— = = =
e —

I~

Nota. La figura muestra el punto de barrera. Fuente: Herramienta Proxima de Prosci, (2025)

El anélisis de esta evaluacion inicial evidencia que ninguno de los cinco
componentes del modelo ADKAR ha superado el punto de barrera (puntaje > 3), lo cual
indica que la organizacion atn no cuenta con las condiciones minimas requeridas para
avanzar de forma sostenible en el proceso de cambio. Si bien Awareness y Desire presentan
puntajes ligeramente mas altos que los demés componentes (ambos con 2), todos se
mantienen en rangos clasificados por Prosci como “Ninguno” o “Algunos”.

Por tanto, no es posible establecer un tinico punto de barrera: todos los
componentes requieren un trabajo estructurado y articulado que permita su desarrollo
progresivo. La intervencion no puede concentrarse en una sola dimension del cambio, sino
que debe abordarse como un proceso integral que garantice avances simultaneos en la
comprension, disposicion, formacion, ejecucion y sostenibilidad del nuevo modelo
organizacional.

Este resultado inicial ofrece una linea base valiosa para el disefio de una estrategia
de intervencion amplia, que combine acciones de sensibilizacion, desarrollo de
capacidades, acompafiamiento y refuerzo, con el propdsito de movilizar gradualmente a los

equipos hacia un nivel de adopcidén mas solido y consciente del cambio.
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e Resultados de la segunda evaluacion ADKAR:

Tras la implementacion de acciones de sensibilizacion, acompafiamiento y ajuste en

la estructura de trabajo, la segunda medicion del modelo ADKAR evidencia un avance

significativo en todos los componentes evaluados. A diferencia del diagndstico inicial,

ningiin componente se encuentra por debajo del punto de barrera, lo cual indica que se han

superado resistencias iniciales y el area ha desarrollado una disposicion real hacia el

cambio.

Los resultados promedio por componente son los siguientes:

Tabla 7.

Resultados promedio.

Puntaje

Componente Clasificacion (Prosci, 2025)
Promedio

Awarness 4.44 La mayoria

Desire 4.53 La mayoria

Knowledge 4.57 La mayoria

Ability 4.41 La mayoria

Reinforcement 4.34 La mayoria

Nota. Resultados promedio por cada componente. Fuente: Elaboracion propia.

Este panorama refleja que los equipos no solo comprenden la necesidad del cambio

(Awareness), sino que también estan comprometidos con ¢l (Desire), cuentan con el
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conocimiento y las habilidades para ejecutarlo (Knowledge y Ability), y reconocen los
mecanismos existentes para mantenerlo en el tiempo (Reinforcement). La ausencia de
puntos de barrera y el posicionamiento generalizado en la categoria de “La mayoria”, segiin
la escala de Prosci, evidencian que la intervencion ha sido efectiva en instalar capacidades
y condiciones favorables para la transformacion. Estos resultados permiten pasar de una

fase de activacion a una etapa de consolidacion y sostenibilidad.

8.3 Como medir el impacto de la implementacion:

El impacto del Plan Estratégico de Comunicaciones no solo se evidenciard en la
transformacion cualitativa de las dindmicas internas de Carvajal, sino que también podra
medirse objetivamente a través de los sistemas de medicion institucionales que la
organizacion ya utiliza de manera regular. Estos sistemas recogen informacion clave sobre
cuatro dimensiones fundamentales: Cultura, Engagement, Liderazgo y el Net Promoter

Score (NPS) aplicado a la experiencia del colaborador.



Figura 20.

Medicion cultura, engagement y liderazgo.

Medicion cultura, engagement y liderazgo

U

Engagement

Aspecto a
evaluar

Cultura

combinado con
por el trabajoy la
organizacion, que se manifiesta
en un permanente

Definicion

Personalizar la encuesta de
cultura a Carvajal partiendo
de la conversion del manual
de cultura (comportamientos
de los valores) y la
declaracién de compromiso a
preguntas calificables.

Continuar con la encuesta actual,
considerando que es la herramienta
mas relacionada con nuestra
gestion. Mantenemos tendencia de
comparacion e incluye las
preguntas de nivel de engagement
y ENPS

Objetivo

Herramienta:
Manual de cultura

Herramienta:
Encuesta de engagement

Metodologia

28 preguntas 60 preguntas

HACE LAS COSAS BIEN

-
Carvajal “ ‘

=)

A

Liderazgo

Para Carvajal es la
capacidad que tienen los
colaboradores para

Medir el liderazgo con una
herramienta propia de la
Organizacion y atada a los
comportamientos de los
atributos requeridos para
cumplir la estrategia

Herramienta:

Preguntas de atributos del lider

27 preguntas

Nota. La figura muestra la medicion cultura, engagement y liderazgo. Fuente: Carvajal

(2025).

Las mediciones de Cultura permiten identificar el grado de alineacion entre los

comportamientos cotidianos y los valores declarados por la organizacion. Las de
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Engagement capturan la conexion emocional y el compromiso de los colaboradores con su

trabajo y con la empresa. Las de Liderazgo, por su parte, evaliian la percepcion sobre el

acompafiamiento, la coherencia y la capacidad movilizadora de quienes ocupan posiciones

de influencia. Finalmente, el NPS interno recoge la disposicion de los empleados a

recomendar a Carvajal como un buen lugar para trabajar, funcionando como un sintoma

directo de la experiencia organizacional vivida.
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A lo largo de los ciclos anteriores, Carvajal ha consolidado lineas base en cada una

de estas dimensiones, lo cual permitird comparar los resultados de este afio con periodos

anteriores, identificando asi las variaciones atribuibles. Se espera que la medicion de

noviembre de este afo evidencie una mejora significativa, particularmente en el NPS,

proyectando un resultado positivo superior al 70% de promotores. Esta estimacion se

fundamenta en los avances reflejados en la segunda evaluacion ADKAR, donde todos los

componentes superaron el punto de barrera. El impacto del plan no se medira unicamente

en términos de percepcion, sino también a través de indicadores duros que daran cuenta de

la efectividad, profundidad y sostenibilidad de la transformacion cultural emprendida.

8.4 Costos evitables y riesgos mitigables:

Tabla 21.

Costos evitables y riesgos mitigables.

Costos: .

Riesgos: /7.

Personas * Costos asociados a re sensibilizacion y recapacitacion
impactadas por el por no asistencia

cambio

No cubrir con los talleres a todas las personas de la poblacion objetivo
involucren con el programa

Que los lideres se enfoquen mas en el QUE que en el COMO y se pierda
coherencia con el programa

No generar reforzamiento y continuidad en la divulgacion de la
estrategia

Cambios de liderazgo que no estén alineados con el proyecto

No medir con frecuencia la adopcion

Para el proyecto si no
Inversién desperdiciada en taller de cambio
Inversién desperdiciada de formacién de formadores

gestionamos bien .
el lado humano del *  Presupuesto excedido
cambio

Aumento de la rotacion

Para la organizacion si

este cambio *  Mayores costos por procesos de seleccién ante rotacion.
no proporciona los *  No cumplir resultados de desempefio por nuevos
resultados que colaboradores sin la curva de desempefio
esperamos

Resistencia activa y pasiva
No lograr los resultados previstos
Pérdida de interés en el proyecto de nuestros grupos de interés

Pérdida de credibilidad en el programa

Comportamientos no estandarizados ni alienados al proyecto
Resistencia activa y pasiva

Falta de confianza en la Organizacion (colaboradores que desean
intermediarios en la relacién)

No mejorar o empeorar resultados de rotacion, engagement, marca
empleadora
Proyectos alternos en simultanea que haga perder foco

Nota. La figura muestra los costos evitables y riesgos mitigables. Fuente: Carvajal, (2025)
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8.5 Definir el impacto; 10 aspectos de impacto del cambio:

Figura 22.

Costos evitables y riesgos mitigables.

Ubicacién :®: . \ . @ Procesos

Compensacion @ . - ,

Revisiones
. .
de desempeiio
Aspectos del trabajo de una

persona que le pueden impactar
en los que usted puede
Estructura P tener un impacto ~
de reporte * . ’
/ \
"’ \ o
/

i o . .
[Mentalidad/ . . oo Comportamientos criticos
actitudes/creencias 050

Sistemas

Herramientas

Descripciones
de puesto

Nota. La figura muestra los costos evitables y riesgos mitigables. Fuente: Carvajal, (2025).

8.6 Definir el enfoque; evaluacion de riesgo:

La Evaluacion de Riesgo se compone de la Evaluacion de las Caracteristicas del
Cambio y la Evaluacion de los Atributos Organizacionales. Las caracteristicas del cambio
evaluan la naturaleza, el alcance, la cantidad y el impacto de un cambio en un espectro de
cambios pequeios e incrementales a cambios grandes y disruptivos. Los atributos
organizacionales evaltian los valores, la cultura, la capacidad de cambio, el estilo de
liderazgo y la historia de los cambios pasados de la organizacidon en un espectro de lista
para el cambio a resistente al cambio. En ese sentido, los resultados de las dos evaluaciones

se utilizan para definir el perfil de riesgo de un cambio, el cual se determina trazando las
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puntuaciones de la evaluacion en una matriz de riesgo. El perfil de riesgo define el monto

del esfuerzo de las personas para que el cambio se logre.

Figuras 23 y 24.

Atributos organizacionales y caracteristicas del cambio.

o [°TrTTrTTTEEEeT R ':

W Resistente a ~ : :
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. Riesgo ! .. g
s 5 : Riesgo alto !
S medio :
T ' '
N : H
c o~ ' H
I frommmemecneneann 4

% & :
o CC: 38; :
3 Riesgo OA:4ljesgo !
— . ' - ]
3 TN bajo : medio
= aml i H
< ; '

- 39
14 42 70
af 41
ement '
Caracteristicas del Cambio Bajo

Puntuacién de Caracteristicas del
Cambio

Puntuacién de Atributos
Organizacionales

Matriz de riesgo

Nota. La figura muestra los atributos organizacionales y caracteristicas del cambio. Fuente:

Carvajal, (2025).

9 Conclusiones

El proceso de consultoria realizado en Carvajal demostré la importancia de disefiar e

implementar un Plan Estratégico de Comunicacion como herramienta fundamental para

gestionar de manera efectiva el cambio organizacional. A lo largo de las fases de

diagndstico, ejecucion y evaluacion, se generaron aprendizajes significativos que permiten

comprender cdmo una organizacion puede transitar hacia nuevos modelos culturales y

estructurales desde una perspectiva integral.
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La comunicacion estratégica se consolidé como un habilitador clave, no solo para
informar, sino también para generar sentido, cohesionar equipos y reducir la
resistencia. El uso intencionado de mensajes clave, formatos emocionales y
narrativas compartidas facilitd la transicion hacia una cultura centrada en las

personas.

El diagnostico inicial evidencid la necesidad de intervencion, dado que todos los
componentes del modelo ADKAR estaban por debajo del punto de barrera. Esto
justificé implementar un plan integral que combinara acciones comunicacionales,
pedagogicas y de acompafiamiento para aumentar la disposicion al cambio.

Las acciones implementadas en el marco del Plan Estratégico de Comunicacion
permitieron superar dichas barreras, como lo demuestran los resultados de la
segunda medicion ADKAR, en la cual todos los componentes se ubicaron por
encima del umbral de adopcion, reflejando una apropiacion sostenida del cambio

por parte de los equipos intervenidos.

La participacion activa y visible del liderazgo fue un factor determinante para el
éxito del proceso. El involucramiento de los lideres como voceros del cambio
fortalecid la coherencia entre el discurso y la accion, incrementando la confianza y

el compromiso de los colaboradores.

La declaracion de Carvajal como "Organizacion de Personas" se convirtié en un eje
movilizador concreto, que trascendid el &mbito simbdlico para traducirse en
comportamientos visibles, nuevas practicas y decisiones coherentes con una cultura

centrada en el ser humano.
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10 Recomendaciones

Con base en los hallazgos identificados a lo largo del proceso de consultoria, se

proponen las siguientes recomendaciones para asegurar la sostenibilidad del cambio y

ampliar su impacto dentro de la organizacion:

Consolidar el refuerzo del cambio mediante mecanismos internos sostenibles, como
comités de cambio o redes de embajadores, que monitoreen el progreso, detecten
retrocesos y reactiven las acciones de transformacion cultural. Estas figuras pueden
funcionar como puentes entre la estrategia y la operacion, facilitando el despliegue

de la cultura desde el corazén del negocio.

Escalar el enfoque metodologico aplicado en el 4rea de Experiencia de Personas
hacia otras unidades, paises o estructuras organizacionales, adaptandolo a las
realidades particulares, pero manteniendo los principios esenciales: comunicacion
clara, participacion activa, liderazgo visible y medicion continua. Este escalamiento
debe incluir una fase de alistamiento, con identificacion de patrocinadores locales y
adecuacion de mensajes y canales.

Institucionalizar sistemas de medicion periodica, como ADKAR o PCT, que
permitan un seguimiento riguroso al estado de los componentes del cambio. Estas
herramientas no solo aportaran evidencia para la toma de decisiones, sino que
también fomentaran una cultura de aprendizaje continuo en torno al cambio.
Documentar el proceso de intervencion en una bitacora institucional que recoja

estrategias, barreras, recursos clave, aprendizajes y testimonios. Este documento
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servird como guia para futuros procesos de transformacion y como evidencia de la

capacidad de la organizacion para adaptarse desde adentro.

Disefiar un programa de formacion interna, estructurado en modulos que integren el
modelo ADKAR, liderazgo transformacional, comunicacién empdtica y gestion
emocional del cambio. Este programa contribuira a fortalecer tanto las
competencias técnicas como las habilidades blandas necesarias para liderar con
propdsito.

Institucionalizar la vision de "Organizacion de Personas" a través de estructuras
permanentes, mediciones continuas, apropiacion cultural profunda y liderazgo
activo. Esto garantizara que la transformacion no solo se sostenga en el corto plazo,
sino que se integre al ADN de la organizacion y se proyecte como parte de su

legado.
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12 Anexos

Anexo A: Plan de comunicacion

LEEIELE Nombre de la Fecha

actividad de inicio

Etapa ADKAR Impacto del cambio aun plan
especifico

Modelo Definir rolesy | 10/1/20
PCT ) ) responsables 24

Realizar
2 M;)S_T_IO N.A N.A N.A evaluacion 10/1/;2
PCT
Realizar
Modelo evaluacion 10/1/20
ADKAR ) ) ) inicial ADKAR 24
del proyecto
Definir éxito
del proyecto
"Qué
queremos
Pre.pl>arac NA NA NA lograr?" 4P’s 10/1/20
ién (proyecto, 24
proposito,
particularidad
esy
personas)
Definir éxito
del proyecto
3 factores
humanos que
Preparac determina 10/1/20
6N N.A N.A N.A RO 2
(velocidad,
utilizaciéon y
nivel de
competencia)
Definir éxito
del proyecto
Pre.pl>arac NA NA NA cojc,tos 10/1/20
ion evitablesy 24
riesgos
mitigables
Definir

impacto
Preparac |\ A N.A N.A "Quienes 10/1/20

ion . 24
tienen que

hacer su




trabajo de
manera
distintay
como?". 10
aspectos del
impacto del
cambio
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Preparac
ion

N.A

N.A

N.A

Definir
impacto
"Definir
grupos
impactados'

10/1/20
24

Preparac
ion

N.A

N.A

N.A

Definir
enfoque
"Qué se
necesitara
para tener
éxito?".
Riesgo
resistencia,
recursos,
roles,
coalicién de
patrocinio,
rutas

10/1/20
24

Preparac
ion

N.A

N.A

N.A

Definir
enfoque.
Realizar
ADKAR para
los roles de
patrocinio

12/1/20
24

Gerencia
rel
cambio

N.A

N.A

N.A

Definir mapa
de ruta
general

11/1/20
24

Gerencia
rel
cambio

N.A

N.A

N.A

Definir
ADKAR
Blueprint

1/8/202
5

Gerencia
rel
cambio

N.A

N.A

N.A

Definir planes
adicionales
(comunicacio
n,
capacitacion,
gerentes,
patrocinador)

2/1/202
5

[ERN

Gerencia
rel
cambio

Conscienci
a

Mentalidad/actitudes/c
reencias

No aplica

Definir
estratégicament
e que es una
Organizacion de
personas

12/1/20
23




(declaracién de
personas,
revision de
atributos y
valores 'y
validacion del
modelo)
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Gerencia
rel
cambio

Conscienci
a

Mentalidad/actitudes/c
reencias

Plan de
comunicac
ion

Creacién de
la identidad
grafica,
concepto
para Carvajal
una
Organizacion
de personas.

10/1/20
24

Gerencia
rel
cambio

Conscienci
a

Mentalidad/actitudes/c
reencias

Plan de
ruta del
patrocinad
or

Vincular al
Presidente y
vicepresident
e de
Experiencia
de personas
desde la
conviccién de
la
importancia
de ser una
organizacién
de personas,
através de
mensajes
push como
audios y
videos.

1/1/202
4

Gerencia
rel
cambio

Conscienci
a

Mentalidad/actitudes/c
reencias

Plan de
ruta del
patrocinad
or

Validar
Organizacion
de personasy
sus
componentes
en las
diferentes
instancias
(Junta
Directiva,
vicepresident
es de
negocios y
corporativo)

1/1/202
4




Gerencia
rel
cambio

Conscienci
a

Mentalidad/actitudes/c
reencias

Plan de
capacitaci
on

Construir
taller para
divulgacion
de lo que
significa una
Organizacion
de personas
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10/1/20
24

Gerencia
rel
cambio

Conscienci
a

Mentalidad/actitudes/c
reencias

Plan de
capacitaci
on

Entregar
tallerala alta
gerencia,
sensibilizando
y formando
en lo que
significa una
Organizacion
de personas

11/1/20
24

Gerencia
rel
cambio

Conscienci
a

Mentalidad/actitudes/c
reencias

Plan de
capacitaci
on

Construiry
dictar taller
de formacion
de
formadores a
personas del
area de
Experiencia
de personas

11/1/20
24

Gerencia
rel
cambio

Conscienci
a

Mentalidad/actitudes/c
reencias

Plan de
capacitaci
on

Identificar
audiencias de
lideres para
sensibilizar y
formar

11/1/20
24

Gerencia
rel
cambio

Conscienci
a

Mentalidad/actitudes/c
reencias

Plan de
capacitaci
on

Sensibilizar a
los lideres a
través de
talleres sobre
lo que
significa una
Organizacion
de personasy
sus
elementos

11/1/20
24

Gerencia
rel
cambio

Conscienci
a

Mentalidad/actitudes/c
reencias

Plan de
capacitaci
on

Entrenar a
directores 'y
gerentes de
experiencia
de personas
en gestién del
cambio para

6/1/202
4




apoyar el
proceso
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Gerencia
rel
cambio

Conscienci
a

Mentalidad/actitudes/c
reencias

Plan de
capacitaci
on

Incluir
Organizacion
de personas
enla
induccidn
corporativa

11/1/20
24

Gerencia
rel
cambio

Conscienci
a

Mentalidad/actitudes/c
reencias

Plan de
capacitaci
on

Entrenar a los
lideres
nuevos cada
3 meses
rotando los
facilitadores
de los
negocios

11/1/20
24

Gerencia
rel
cambio

Conscienci
a

Mentalidad/actitudes/c
reencias

Plan de
comunicac
ion

Preparar el
lanzamiento
oficial Global,
Carvajal una
organizacién
de
personas,que
explique
claramente
por qué se
necesita este
cambio que
impactara
favorablemen
te la cultura.
Para esto,
utilizaremos
videos,
infografias y
mensajes del
liderazgo
para resaltar
los beneficios
de ser una
organizacién
de personasy
como
impactara
positivament
ela
experiencia

06/16/2
025




de cada
colaborador.
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Gerencia
rel
cambio

Deseo

Mentalidad/actitudes/c
reencias

Plan de
comunicac
ion

Implementar
nuevos
talleres
interactivos
dentro del
plan de
comunicacion
, tipo Kick Off,
que
expliquen la
vision de la
declaraciény
su impacto
sobre la
cultura,
Involucrando
colaboradore
s de todos los
niveles para
compartir
testimonios
sobre la
necesidad del
cambioy el
impacto
sobre cada
uno de ellos.

1/31/20
25

Gerencia
rel
cambio

Deseo

Mentalidad/actitudes/c
reencias

Plan de
comunicac
ion

Compartir
historias
inspiradoras
de nuestros
colaboradore
s que yase
encuentren
conectados y
alineados con
la nueva
cultura,
resaltando
como esta
declaracion
les ha traido

2/1/202
5




beneficios
tanto
profesionales
como
personales.
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Gerencia
rel
cambio

Deseo

Mentalidad/actitudes/c
reencias

Plan de
comunicac
ion

Crear
incentivos y
comunicarlos
atodala
organizacién
con el fin de
motivar a los
colaboradore
s avivirla
declaracién
de ser una
organizacién
de personas,
es decir,
adoptar el
cambio. Esto
podria incluir
reconocimien
tos, premios,
oincluso
oportunidade
s de
desarrollo
profesional.

1/1/202
5

Gerencia
rel
cambio

Conocimie
nto

Mentalidad/actitudes/c
reencias

Plan de
capacitaci
on

Evaluar
conocimiento
s de modelo,
delaracion,
vision etc del
equipo de
experiencia
de personas.
También es
accion de
reforzamient
o

10/1/20
24

Gerencia
rel
cambio

Conocimie
nto

Mentalidad/actitudes/c
reencias

No aplica

Identificar
oportunidade
s de trabajo
(formacion,
sensibilizacié
n) a partir de
los talleres

11/1/20
24




ejecutados
(Menti)
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Gerencia
rel
cambio

Conocimie
nto

Mentalidad/actitudes/c
reencias

No aplica

Incluir
hallazgos
encontrados
en plan de
trabajo 2024-
2025

11/1/20
24

w

Gerencia
rel
cambio

Conocimie
nto

Mentalidad/actitudes/c
reencias

No aplica

Realizar
ADKAR a
equipo de
experiencia
de personas

10/1/20
24

Gerencia
rel
cambio

Conocimie
nto

Mentalidad/actitudes/c
reencias

Plan de
gerentesy
supervisor
es

Realizar
ADKAR a
lideres que ya
realizaron el
taller

12/1/20
24

Gerencia
rel
cambio

Conocimie
nto

Mentalidad/actitudes/c
reencias

Plan de
capacitaci
on

Crear
programas de
capacitacion
gue ensefien
alos
colaboradore
s como
integrar la
cultura de
Carvajal una
Organizacion
de personas
en su trabajo
diario, laidea
es que
logremos
hacer talleres
cercanos,
practicos y
aplicables a
cada uno de
los paisesy
empresas.

1/1/202
5

Gerencia
rel
cambio

Conocimie
nto

Mentalidad/actitudes/c
reencias

Plan de
comunicac
ion

Vestir
espacios de la
organizacién
con las
diferentes
declaraciones

1/1/202
5




de lo que
significa ser
una
organizacién
de personas

93

Gerencia
rel
cambio

Habilidad

Mentalidad/actitudes/c
reencias

Plan de
capacitaci
on

Implementar
escuelas de
liderazgo
transversales
atadas alas
responsabilid
ades de un
lider en
relacion con
Organizacion
de personas

1/1/202
5

Gerencia
rel
cambio

Habilidad

Mentalidad/actitudes/c
reencias

Plan de
comunicac
ion

Implementar
sesiones de
coaching y
mentoria
donde los
colaboradore
s puedan
practicar los
nuevos
comportamie
ntos y recibir
feedback
inmediato.
Dar el
material de
los 17 puntos
del lider
como input a
los coaches y
mentores

1/31/20
25

Gerencia
rel
cambio

Habilidad

Mentalidad/actitudes/c
reencias

Plan de
comunicac
ion

Realizar
grupos
focales en las
diferentes
empresas que
permita
comprender
el sentir hacia
la declaracion
Carvajal una
organizacién
de personas,

6/1/202
5




despejar
dudas vy llevar
casos reales
dela
organizacién
como
complemento
de
aprendizaje.

94

Gerencia
rel
cambio

Habilidad

Mentalidad/actitudes/c
reencias

Plan de
comunicac
ion

Posicionar a
los lideres
desde el
ejemplo,
realizando
una campaia
para que
compartan
historias
personales
sobre como
ellos mismos
estan
adaptando su
comportamie
nto para
alinearse con
la nueva
cultura
Carvajal una
Organizacion
de personas.
Estos
testimonios
pueden ser
compartidos
através de
videos,
audios o
piezas para
app.
Producto de
Comunicacio
n: Liderar es
Inspirar

3/1/202
5




IS

Gerencia
rel
cambio

Reforzami
ento

Mentalidad/actitudes/c
reencias

Plan de
comunicac
ion

Mantener
una
comunicacion
permanente y
constante
sobre los
avances del
cambio hacia
Carvajal una
Organizacion
de Personas,
haciendo uso
de los
diferentes
espacios,
canalesy
productos de
comunicacion
enla
organizacién
como la APP,
boletines, el
noticiero Qué
Bien,
reuniones de
equipo para
mantener el
enfoque en la
cultura
centrada en
las personas.
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2/1/202
5

Gerencia
rel
cambio

Reforzami
ento

Mentalidad/actitudes/c
reencias

Plan de
comunicac
ion

Crea
boletines
digitales que
incluyan
videos cortos,
podcasts de
lideres
hablando
sobre lo que
significa ser
una
organizacién
de personas,
y encuestas
interactivas
donde los
colaboradore

4/1/202
5




s puedan
compartir sus
opiniones.

96

Gerencia
rel
cambio

Reforzami
ento

Mentalidad/actitudes/c
reencias

Plan de
comunicac
ion

Praparar
Calendarios
2026 en el
qgue se
potencialice
cada una de
las
declaraciones
y se conecte
al
colaborador
con lo que
implica ser
una
organizacién
de personas.
12 meses - 17
declaraciones

11/1/20
25

Gerencia
rel
cambio

Reforzami
ento

Mentalidad/actitudes/c
reencias

Plan de
comunicac
ion

Implementar
diferentes
estratategias
desde el
endomarketi
ng que nos
permitan
celebrar
publicamente
los hitos
alcanzados en
el cambio
hacia Carvajal
una
Organizacion
de personas,
realizando
reconocimien
tos para los
equipos y
colaboradore
S que estén
liderando con
el ejemplo,

7/1/202
5




reforzando
asi los
comportamie
ntos
deseados.

97
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Anexo B: Acciones ejecutadas del plan estratégico de comunicacion — 2025-1
Descripcion:

Presentacion visual de las iniciativas, intervenciones y productos comunicacionales
desarrollados entre enero y junio de 2024 como parte de la implementaciéon del Plan
Estratégico de Comunicaciones. Este anexo da cuenta de las acciones orientadas a fortalecer
la conciencia, el deseo y la apropiacion del cambio por parte de los equipos, alineadas con
los componentes del modelo ADKAR.

Elementos destacados:
e Produccion de testimonios y piezas audiovisuales internas
e Dinamicas de integracion y conversacion dentro de los equipos.
e Acciones de visibilizacion de la estrategia en medios internos.
e Implementacion de mensajes clave y construccion de narrativa institucional.

Presentacion visual de las iniciativas, intervenciones y productos comunicacionales.

Carvajal una
organizacion de

Atraemos personas que se conecten Carvajal es un lugar para vivir, no

con nuestro proposito y cultura

En nuestra seleccion priman los
aspectos humanos

Damos una especial bienvenida a
nuestros nuevos colaboradores

Nos interesamos genuinamente por
conocer a las personas

Creemos y nos comprometemos con la
diversidad, equidad e inclusion

Buscamos bienestar integral en nuestros
colaboradores para que estén bien

El brillo en los ojos y la seguridad psicolégica

reflejan el buen ambiente laboral

Carvajal es un lugar para aprender y
evolucionar

La sensibilidad social y ambiental
es parte de nuestra esencia y pasion

Ns

\‘\
iR

Nuestro manifiesto de
cultura que guia
nuestras actuaciones

solo para trabajar, respetamos el
tiempo de las personas

Para crecer ser requiere ser buena
persona y lograr excelentes resultados

Apoyamos con conviccion a las
personas y sus familias a superar
retos personales

Carvajal es una Organizacion que
escucha Yy conversa con respeto

La tecnologia es un medio para generar
bienestar y progreso

Nuestros lugares de trabajo deben ser
dignos y seguros

Con el liderazgo correcto haremos
realidad esta declaracién

Para la Organizacién Carvajal
una Cultura sana y admirable
es un fin y es un medio




Liderazgo/Patrocinio

Factor

1.

10.

El cambio tiene un patrocinador principal con la autoridad necesaria
sobre las personas, los procesos y los sistemas para autorizar y financiar 1
el cambio.

El patrocinador principal puede explicar claramente la naturaleza del
cambio, los motivos del cambio y los beneficios para la organizacién.

La organizacién tiene una visién y una estrategia claramente definidas.

El cambio esta alineado con la estrategia y la vision de la organizacién.

Las prioridades se establecen y se comunican en relacién con el cambio y
con otras prioridades que la organizacién pueda tener.

El patrocinador principal resuelve los problemas y toma las decisiones
relacionadas con el calendario, el alcance y los recursos del proyecto.

El patrocinador principal participa de forma activa y visible a lo largo del
ciclo de vida del cambio.

El patrocinador principal estd motivando a los lideres sénior a participar
y apoyar el cambio al crear una coalicién de patrocinio

El patrocinador principal esta creando consciencia sobre la necesidad del
cambio directamente en los empleados.

El patrocinador principal esta reforzando visiblemente el cambio al
celebrar los éxitos y abordar la resistencia.

Exito

II - - -t - - - -
N

Puntuacién @

N

i I

Puntuacion

Factor Puntuacién @

1. Los insumos relativos a Gestién del Cambio estan definidos (caso de
negocio, un acta constitutiva o project charter, el plan).

2. Los beneficios organizacionales estan completamente definidos (lo que la
organizacién gana).

3. Los objetivos del proyecto estdn completamente definidos (lo que se
logra con el proyecto).

4. Los objetivos de adopcidén y uso estan completamente definidos

6. Se asignan prioridades a los beneficios y objetivos.
7. Sedesigna al propietario del beneficio y del objetivo.
8. Se evalia qué tanto los beneficios y objetivos dependen de las personas.

9. Ladefinicién de éxito es clara y esta lista para ser comunicada.

10. La coalicién de patrocinio esta alineada con una definicion comuin de
éxito.

1
1
5. Se establecen las unidades de medida de los beneficios y objetivos. - 2 3
1
1
1

Puntuacion
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Gestion de Proyectos

Factor Puntuacién @

1. Lanaturaleza del cambio esta claramente definida, e incluye quién se ve
impactado y cémo.

2. El proyecto tiene objetivos especificos.

3. El proyecto tiene un alcance claramente definido.

4. El proyecto tiene un gerente del proyecto asignado para gestionar el ciclo
de vida del proyecto.

5. Seidentificaron los hitos del proyecto y se completé el cronograma del
proyecto.

6. Se hacompletado una estructura desglosada del trabajo con sus
respectivos entregables.

7. Los recursos para el proyecto se identifican y adquieren.

8. Se programan reuniones periédicas con el equipo del proyectoy las
personas o los grupos de stakeholders clave para monitorear el progreso
y resolver problemas.

9. El gerente del proyecto entiende el valor de Gestién del Cambio para
garantizar que el cambio se adopte y utilice.

10. El plan de Gestion del Cambio estd integrado con el plan de gestién de
proyectos.

N

100

w

w

w

w

Puntuacién

Gestion del cambio
Factor
1. El cambio esta utilizando un enfoque estructurado de Gestién del Cambio para entregar los beneficios a la organizacion.
2. Se ha completado una evaluacién del cambio y su impacto en las personas y la organizacién.
3. Se ha completado una evaluacién del riesgo del cambio.
4. El cambio tiene objetivos especificos de adopcién y uso.

5. Se ha completado una evaluacién de la solidez de la coalicién de patrocinio.

6. Se ha completado una estrategia de Gestion del Cambio adecuadamente personalizada y dimensionada que cuenta con el compromiso
de patrocinio necesario.

7. Los recursos requeridos para ejectuar la estrategia y los planes de cambio han sido identificados, adquiridos y preparados.

8. Los planes de Gestién del Cambio que mitigaran la resistencia y lograran la adopcién y el uso estan completos y se estan
implementando.

9. Se estd supervisando la eficacia de Gestién del Cambio y se estan tomando las medidas necesarias para lograr la adopcién y el uso.

10. La organizacién esta preparada para asumir y sostener el cambio.

Puntuacién @

)
w
u]

Puntuacién



Proyecto

Propdsito

éCudl es el proyecto? éPor qué cambiamos?

Particularidades

¢Qué estamos cambiando?

101

Personas

¢Quiénes cambiaran?

Propésito:

Posicionar a Carvajal como uno de los mejores lugares para trabajar

y transformar vidas.
Objetivos del Proyecto:

> Generar una sensibilizacion, conocimiento y apropiacién del modelo
de organizacion de personas del 90% en los equipos de experiencia de

personas, lideres y colaboradores.

> Alcanzar el 80% en la satisfaccion de la experiencia del colaborador de

acuerdo con el alcance de HCM

En Carvajal

Todas las personas de la Organizacién Carvajal

Procesos

(A excepcion de Américas BPS). 9.700

personas (lideres y Colaboradores)

Sistemas

Comportamientos criticos

.
Revisiones de desempefno | .

Descripciones de puesto .

Empresas:

Carvajal Empaques

Carvajal Pulpa y Papel

Carvajal Educacién

Carvajal Soluciones de Comunicacién
Carvajal Propiedades e Inversiones
Carvajal Servicios Compartidos
Carvajal Tecnologia y Servicios

> Mejorar en 4 p,p el resultado de liderazgo en la medicion de c IE
" ; . - . arvajal Espacios
ol'gﬂ.nlmlén engagement, por medio de potenciar el rol del lider ambidiestro en . .
2026 Mentalidades / Actitudes /| p_: ..
~ Creencia . -
(/ > Lograr alineacién y conocimiento de los equipos de experiencia de & Co!o.m bia
personas con la nueva estructura, responsabilidades y tecnologia Estruct d t *  México
A . . structuras ae reporte . v
Beneficios Organizacionales: P : E:“I 4
> Generar valor a la estrategia corporativa Est. adva L‘J”'d
. stados Unidos
> Contribuir al fortalecimiento de marca empleadora *  Ecuador
*  Panamd
> Acelerar el cumplimiento de las metas planteadas para el 2026 en
cultura (3,04) y engagement (87,6) con cumplimiento en el 2025. Area
* Organizacién de personas
> Reducir la rotacién voluntaria anual en un 5%
>

Lograr sinergias en las diferentes areas de experiencias de los

colaboradores a partir de la implementacion de la nueva estructura de

experiencia de personas.

Velocidad de adopcion Utilizacion final Nivel de competencia

Areade experiencia de personas: Capacidad y profundidad con
que las personas dominan el nuevo modelo, la nueva estructuray ajustan en
corto tiempo su alcance y responsabilidades.

Talleres de refuerzo y evaluacion de conocimientos del modelo.

EL100% de las personas tienen un resultado por encima del 80% (preguntas
técnicas y manejo de casos dificiles).

Certificacion en experiencia de personas

Comités CoE por experiencia para ajustar roles, responsabilidades etc.)
EL100% de las personas entienden y se han apropiado de su nuevo rol.

Lideres de la Organizacion: Rapidez con la que los lideres apropian el
significado de una Organizacion de personas, el valor de la declaracion, los
valores y el ADN del lider y sus comportamientos. Implementacion de los 17
puntos de la declaracion en su dia a dia

Capacidad para influenciar y comprometer a los colaboradores

Asistencia a los talleres y realizacion de ejercicios de sensibilizacion y
comunicacion del modelo, declaracion, valores y ADN.
90% de los lideres deben asistir a los talleres.

Incluir temaéticas en escuelas de liderazgo transversal de Carvajal.
90% de nuevos lideres deben asistir

Incluir las teméticas en el proceso de gnboarding.

100% de los nuevos lideres deben ver el onboarding.

Colaboradores: Rapidez con la que los colaboradores apropian el

significado de una Organizacion de personas, el valor de la declaracion, los
valores y sus comportamientos.

Compartir informacion a través de grupos primarios.

100% de los nuevos colaboradores deben ver el gnboarding

Usar estrategias de endomarketing (comunicacion, gamificacion). Estadisticas
de uso

Lanzamiento a través de café con presidente (% de personas que asisten al
comité)

Area de experiencia de personas: Quelos
diferentes procesos se vean traducidos en programa y acciones
y que se pueda medir la satisfaccion de los colaboradores.
Alineacion de las personas con la nueva estructura,
responsabilidades y jefes.

% de programas y acciones asociadas al journey del
colaborador que le son medidas su nivel de satisfaccion. 30% de
los programas al 2025 seran medidos. % de satisfaccion total
por persona final. Minimo 70%

Que las personas que conforman los diferentes equipos estén
implementando sus responsabilidades de acuerdo con lo
definido y hayan hecho entrega progresiva de sus anteriores
responsabilidades. Realizar reuniones de seguimiento por
empresa

100% de las personas trabajando en su nuevo rol.

Lideres de la Organizacion: Medicion dela
satisfaccion de los colaboradores sobre como los lideres
sienten e incentivan vivir una declaracion de personas.

% obtenido en la medicion de cada jefe. % de lideres con
resultados por encima del 90%

Que los lideres hagan uso e incentiven en los colaboradores el
uso de los programas y beneficios.

9% de personas que responden a las encuestas de satisfaccion
de las actividades. 40%. Revisar nueva evaluacion de liderazgo.

Lideres y colaboradores: Que colaboradores usen y/o
tomen los programas, eventos, beneficios pensados para ellos.
9% de colaboradores que hacen uso o participan los programas.
% de personas que asisten/ % de personas objetivo

% satisfaccion de las dif experiencias por encima del 80%

Area de experiencia de personas:
Resultados de evaluaciones de lideres y
colaboradores a los miembros de experiencia de
personas.

% de calificacion de las dreas de experiencia de
personas.

Resultados de evaluacion de desempeno
(atributos y objetivos) de las personas en sus
nuevos roles y estructura.

EL 80% de los colaboradores de experiencias de
personas tienen un resultado mayor a 90%

Lideres de la Organizacion:
Resultados de evaluaciones 360° de atributos
de la evaluacion de desempeno.

Medicion de los 17 puntos en indicadores
(revisar inclusion de evaluacion de liderazgo
que los incluya). Medicién de atributos
culturales.

Colaboradores: Resultados de
evaluaciones de valores de la evaluacion de
desempeno. % de colaboradores con
resultados por encima de 90%
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Definir el impacto -

Nombre del grupo Definicion de la adopcion y el uso | Ayer/m: a Grado de | ADKAR anticipado Consideraciones del grupo
mpacto
A D K A R B

Area experiencia de Personas expertas y conocedoras, Area talento humano Grupo més impactado por el
personas (extraer directores

y gerentes de experiencia
de persnas

iento de Org de

personas y por cambios de
estructura y Plataforma

p

Sistema anterior
experiencias en los colaboradores 5
Area experiencia de personas

tecnologia y generando buenas

Sistema nuevo

Area talent humano

de personas, alineadas y trabajando en | Estructura propia

equipo con la nueva estructura y Sistema anterior

hacienda un uso adecuado de la 4
tecnologia Area exp personas

Estructura modificada

Sistema nuevo

Cambio de mentalidad de Organizacién

Vicepresidentes
corporativos y de negocio

requiere su apoyo para hacer
realidad el cambio

Se requiere validar
entendimiento de lo que
significa Org de personas y
cumplimiento de los 17 puntos
de la declaracién. Alineacién con
la nueva estructura

Lideres México Cambio de mentalidad de Organizacién Area talent humano

de personas y hacienda un uso Sistema anterior

adecuado de la tecnologia 4
Compomiso y accién en ser lideres de Area exp de personas

Organizacion de personas en relacién co | Sistema nuevo

la declaracion

Influencia positive en equipos de trabajo

Lideres Colombia
Lideres Perd
Lideres El Salvador
Lideres Ecuador

Colaboradores México Se requiere validar

entendimiento de lo que
significa Org de personas

Cambio de mentalidad de Organizacién
de personas y hacienda un uso

Area talent humano
Sistema anterior 3

Colaborador Colombia

Area exp de personas
Sistema nuevo

Colaboradores El Salvador

Colaboradores Feuador

Medicion Plan de ADKAR
de la
brecha

Fecha
objetivo

Elementos

ADKAR

del hito Actividad

1. Proporcionar comunicacién repetitiva cara a cara/virtual de los

Vp Experiencia de personas

Pequefio motivos del cambio y los riesgos de no cambiar Gerente Endomarketing
Awareness 31 ago 2024 Medio 2. Utilizar diferentes canales de comunicacion como reuniones, Equipos formados en cambie de
(Consciencia) Grand correos, carteleras exp de personas
rande —L Lider Gestion de cambio
3. Visibilizar y abordar rumores
1. Ayudar a colaboradores a identificar beneficios personales de los Vp Experiencia de personas
Pequefio cambios Equipos formados en cambio de
. - q . 2. Comprometer a los colaboradores con los cambios lo mas pronto exp de personas
Desire (Deseo) 31dic 2024 Medio el Equipos de exp de personas
Grande post ; i N ; Lider Gestion de cambio
3. Alinear sistemas de gestion de desempefio e incentivos para apoyar
el cambio
1. Asegurar que los colaboradores tengan acceso a capacitacion y Equipos formados en cambio de
K led Pequefio tiempo exp de personas )
now e. g.e 31dic 2025 Medio 2. Compartir problemas y lecciones aprendidas. Ef]uIDOS Cpﬁ IQEQJ&CJPJ_!
(Conocimiento) Grande Lider Gestion de cambio
3. Proporcionar apoyo abierto e informacion.
1. Ayudar a colaboradores a aplicar lo aprendido en su trabajo. Equipo experiencia de personas
o Pequefio - - - Lideres
Ability . . 2. Proporcionar soluciones cuando el trabajo real no concuerde con lo
o 31dic 2025 Medio X
(Habilidad) e Grande que se ha aprendido
3. Asegurar que tengan tiempo para desarrollar habilidades y ayudar
1. Celebrar éxitos y reconocer a colaboradores Equipo experiencia de personas
. Pequefio - Lideres
Reinforcement 2026 Medio 2. Recopilar retroalimentacion de colaboradores y causas de baja
(Reforzamiento) ) adopcién
Grande

3. Construir mecanismos de rendicion de cuentas
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Objetivo

a los colaboradores de
Carvajal como una

, logrando que vivan y
reflejen las 17 declaraciones en su
dia a dia.

Carvajal <

HACE LAS COSAS BIEN

www.carvajal.com

Personajes y

Colaboradores

Lideres

Familias de colaboradores
Carvajal como entidad

Carvajal <

HACE LAS COSAS BIEN




® Piezas App alineadas
con la estrategia de
expectativa, lanzamiento
y sostenimiento

Sinopsis

.

® Actividad de
gamificacién que
genera expectativa en

Productos destacados como “Liderar es
inspirar”, "De la declaracién a la
accion” y "Talento Carvajal®, que

refuerzan el propésito y la mision de la
empresa

©

e -Eventos Presenciales:
lanzamiento para abrir el
"badl” de experiencias.
-Dia de la familia
-Actividades de bienestar
-Café con el Presi
-Celebraciones
conmemorativas
-Cémo vamos

torno al "badl”

e Productos impresos como,

¢ Video de lanzamiento
Boletin "Conexién EI

con un enfoque de
Carvajal”,Volantes, storytelling.

Vinilos, Culture Book

¢ Souvenirs como galletas
y manillas para recordar
la experiencia

e Material POP como tote bag,
lapiceros, termos, sombrillas,
toallas, mugs, gorras.

Carvajal <

HACE LAS COSAS BIEN

Elem S

® “Baul del latido": Un cofre cerrado que guarda un
corazén simbélico de fotos de colaboradores.

e "Loslatidos de Carvajal™: Historias reales de
colaboradores sobre cémo viven la cultura
relacionadas con cada una de las 17 declaraciones

e "Reto del Latido": Actividades interactivas en la app
interna

o “Latidos en accién”: Visibilizar ejemplos concretos
de cémo se vive la cultura en diferentes contextos,
inspirando a otros a hacer lo mismo.

Carvajal <

HACE LAS COSAS BIEN
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Expectativa

En Carvajal

somos una
organizacion

Pronto descubriras algo que
no es nuevo, pero si

Algo que nos define y que
ahora tendra

Carvajal <

HACE LAS COSAS BIEN

En Carvajal

somos una.
organizacion

. es de
Vier oy

Escucha con
atencion...

¢Qué hay en el Baul?
s ¥

v s 5
gl Pronto descubriras por qué
pero si poderoso.

Algo que nos define y
que ahora tendra
CEAC = . {Siguenos!

g Carvajal@

Cazawj:t E‘ y HACE LAS COSAS BIEN.




Nueva linea gréfica
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TALENTO

Carvajal e

Maria «
Juliana
Palomino

CONOCE -
de crecimiento ’ &“m%
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NTO
MENY. e

Didgenes
Orejuela:

Carvajal e @
Luis Reyes:

Conoce




g

=l

arvasat

:queremos conta¥
hiviajeen

curvcl]d“

c Somos una

TALENTD

Carvagal

Elmejor

2 ¢

Carvaja &

108



109




110




@@@@@




112

“d

WOVA ST A R e w—
Grabacion primer testimonio

Manifiesto de cultura:

Ciudadanos
Carvajal

Carvajal <

HACE LAS COSAS BIEN




Carvajal &

Tarjetas con preguntas
de diversos temas para
conocer a los nuevos
viajesy fomentar la
conversacion en el
equipo, creando
dindmicas que rompan
el hielo.

Motivaciones y
Expectativas

Si fueras un
animal, ;cual
serias y por
qué?

p] !

Reflexiones
personales

:Qué crees
que hace
especial a
este grupo de
personas?

Conexién en
equipo

:Qué meta
personal
estds
trabajando
actualmente?

Reflexiones
personales

113
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FEPLICIDADES
{/ 'or tu nuevo/\

© pegaty
f Lnd

Querido(a), \

Pepito Pérez
jFeliz
Aniversario

Carvagal &

Querid(a) (D

Nombre del colaborador

Canvapat® | |

ot Propésito_Aspectos humancs 3
Cultura %,
-y » =
Bienest €1 mejor lugar
f para trabajar

g o Andlitica
Pl ‘\’w:gﬁmu?a Lk

ien

iﬂme;orlugur ¢
2 pratrahg
Bty

Exper
del usuario
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COSAS BIEN
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Al En esta bolsa llevo: R4

[ Buenas ideas
(% Actitud positiva in Carvajal

(% Ganas de hacer I“éa[l bomos una
Ny P

rganizacion

- r A,

Anexo C: Presentacion “Somos Carvajal” — entregable de disefio de experiencia del
colaborador.
Descripcion: Este anexo recoge de manera estructurada uno de los entregables mas
representativos del Plan Estratégico de Comunicaciones. La presentacion "Somos Carvajal"
fue disefiada para acompafar la vivencia del colaborador desde su proceso de ingreso y
adaptacion hasta los momentos clave de su trayectoria, integrando acciones de comunicacion
que fortalecen el sentido de pertenencia, el reconocimiento y la conexion con la cultura

organizacional.

Componentes incluidos en la presentacion:

e Ruta de bienvenida y onboarding

e (uia de integracion al equipo y entrega del kit

e Espacios de socializacion y mensaje de bienvenida
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e Reconocimiento de hitos personales y profesionales (cumpleafios, ascensos, logros
académicos, nuevas viviendas, nacimientos, entre otros)
e Mensajes de cierre o despedida, y piezas conmemorativas

e Material grafico y textual alineado con los valores de la organizacion

Justificacion: Este entregable materializa la intencion estratégica del plan de
comunicaciones: convertir cada interaccion entre la organizacion y sus colaboradores en una
oportunidad de conexién emocional, coherencia cultural y sostenimiento del cambio. Su
disefio se basa en una vision holistica del viaje del colaborador y articula diferentes

momentos de verdad dentro de su experiencia laboral.

Carvagal @

iMuchas gracias,
XXXXXXX!

Explorador

Los que suenian con

llegar al mejor lugar
para trabajar

Personas que estan explorando
nuevas posibilidades para su vida
laboral
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jUn viaje por una Organizacion de Personas! Carvajal.Q

HACE LAS COSAS BIEN

Onboarding

Queremos asegurarnos que no
pases por alto ningin detalle al
recibir a nuestros nuevos viajeros
Carvajal

Asirecibimos Quiénes
nuestros nhuevos somos, qué hacemos y cual es nuestro

o propdsito.
viajeros
En Carvajal, sabemos que los
primeros dias en una nueva empresa
pueden ser retadores. Por eso, hemos
creado esta guia para acompanarte en
el recibimiento de los nuevos viajeros. @
Con ella, buscamos facilitar su
integracion en los siguientes aspectos
clave:

Nuestros valores,
principios y formas de trabajo. Procesosy
herramientas: Sistemas, reglamentacion y
dindmicas laborales.

Conexion con el equipo
de trabajo y redes de apoyo internas.

Nuestro objetivo es que cada persona se sienta
para aportar
desde el primer dia a
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¢Como recibimos a un nuevo
viajero en el equipo?

Aseglrate de conocer quién se unira al equipo, su
cargoy fecha de ingreso (Atraccion te dard esta

m informacién con al menos 10 dias de
anticipacion).

Define los temas clave que el nuevo colaborador
debe conocer: reuniones con su jefe, pares, y
otros equipos; contenidos virtuales
autogestionados y documentos importantes en la
plataforma digital.

Prepara su espacio de trabajo: asegtirate de que
ﬁi tenga su escritorio, silla, elementos ergonémicos
y demas herramientas necesarias.
Si trabajaré en planta, revisa que tenga su locker y
dotacion asignados. Solicita a Tl su computador,
usuario, correo electrénico y cualquier otro
recurso necesario con anticipacion para que

pueda desempenar sus funciones desde el
primer dia.

Mensaje de bienvenida

Informa a todo el equipo sobre su llegada a través |
de correo o canales de comunicacion interno. |

Comparte con el nuevo companero los detalles de /
su primer dia: a qué hora y dénde debe /
presentarse, quién lo recibird y quién seré su 7
mentor. /

Pide al equipo que lo reciba con calidez y que lo I
ayuden en su proceso de adaptacion. \

Garantiza que se socialice su pieza de bienvenida
para que todas las personas del negocio puedan
conocerlo. |

Al final del
primer mes:

Organiza un desayuno de bienvenida
para conocerse de manera personal con el
nuevo viajero y el equipo.

Haz que la parte humana sea
protagonista: Si estd en la misma
localidad, junto con todo su equipo directo
de manera presencial.

Sitrabaja en otra geografia, una reunién
virtual con un compartir.

Acércate al equipo de Experiencia de
Personas para que puedan brindarte
insumos rompehielos para este
encuentro.
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Reconocimiento Seleccion de los mentores

Para que este proceso sea Plan de incentivos por la labor Deben ser representantes de

S realizada por los mentores nuestros atributos culturales
exitoso, contamos con un
equ ipO de mentores que
guiaran al nuevo

Implementacion y Construccion de los

colaborador ensu seguimiento entrenamientos
adaptacic’m Surol es clave Conocimiento de la operacién Disefiar los entrenamientos

G acorde al rol, Check list para cada cargo
para que se sienta practico y pruebas técnicas

iHagamos de cada bienvenida
una experiencia memorable!

Bienvenido




afios
transformando

en 1'0 paises.

A 6 mil

ﬁgﬁ% viajeros los que
Nuestro

teusunt DESARROLLO .,

ECONGMICO Y SOCIAL CosS BIEK

Cread
e valor

n del cargo

;Doénde [legas?

Nuestros
sectores y empresas:

« Carvajol Empaques
« Canvajal Pulpa y Papel
« Canvajol Educacién

« Canvajol Soluciones
de Comunicacidn

« Carnvajol Tecnologia
y Servicios

« Améicas 8PS

« Carvajal Servicios

Tecnologia

Sector.
Inmobiliaric [RRGA L C)

=] Bl - s
=ik
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Carvajal <

HACE LAS COSAS BIEN

Algunas marcas

que nos

representan

Romconsr

el - G

RN )
L —

cen

de soporte administrativo y fnanciero.

Nuestra presencia

Responsabilidades

servicios

Somos una
Aca podrés encontrar:

que
genera orgullo

que
genera oportunidades

que
genera bienestar

iSigamos

Escanea el c6digo QR
con tu celular.

Carvajal <

HACE LAS COSAS BIEN

Objetivos
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Conoce nuestra estructura

Nombre Nombre Nombre
Cargo Cargo Cargo

pasos

1.Escribe aqui 2 .Escribe aqui 3. Escribe aqui

4 .Escribe aqui 5 .Escribe aqui 6 .Escribe aqui
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navegacion

Durante el primer mes:

Carvajal es una
organizacion que conversa

Espacio para resolver dudas o inquietudes
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Carvajal <

HACE LAS COSAS BIEN

et Nuestros
idos sectores y empresas:
Acé podrés encontrar:
En 1904 en Cal, Colombia un suefio familr

\ Los que estan llegando S e
by =% S

Sonmésde 16 mil o
N viajeros ksque genera oportunidades

\
|
|
| afios Algunas marcas Somos una
|
1}

%

. que
SRS o genera bienestar

~

€ futuro nos nspi.
PR N [l [l nos respaida.

Eres nuevo por aqui y tienes El presente
muchas ganas de conocer

2 s
Carvajal, nuestra cultura, ; e — ;@
personas y procesos, queremos
conectarte con lo que somos y Nuestra presencia
generar un brillo en tus ojos. i p==3q
iBienvenido a este viaje! Carvajal <

HACE LS ComAs e

Escanea el cbdigo QR
T e

Pieza digital Pieza digital

iBienvenida a iBienvenida a

Nuevo

Pieza de presentacion de r g ‘

nuevos ingresos con
datos clave de la
persona: nombre,

experiencia laboral, rol A éliCCl Diaz A é“CCl Diaz

dentro de la organizacién Psicologa con 8 afios de experiencia. Psicologa con 8 afios de experiencia.
yuna curiosidad.

Ama a los gatos y le encanta el chocolate: Ama a los gatos y le encanta el chocolate.

p ‘ Carvajal <
Lo wace Las men

<
El presente Carvojal = El presente




Nuevo

Artes de
bienvenida que
transmiten los

valores y la cultura de
Carvajal para

conectar a los nuevos

colaboradores con la
esenciadela
organizacion.

iBienvenido(a)

a bordo, xxxxx!

Nos encanta darte la bienvenida a la Organizacién Carvejal, una empresa
multilatina de origen colombiano, con negocios en tres sectores: papel y
‘empaques, tecnologia, ¢ inmobiliarios. Tenemos presencia en 10 paises, mds
de 16000 colaboradores y un legado de 120 aios de experiencia que nos.
respalda.

Hoy queremos

Posicién ».

{Bienvenidol Hoy no ingresas solo a un negocio; serds parte de una
y impulsar el
desarrollo econémico y social de los lugares donde operamos.

‘oportunidades de crecimiento.

#Qué puedes esperar de Carvajal?

%

Estamos encantados de tenerte a bordo y
creemos que tus habilidades y contribuciones
nos llevaran a cumplir los objetivos.
Esperamos que tu tiempo en Canvajal sea
gratificante y esté lleno de logros significativos.

4

Carvajal @

Un que no
esta escrito es un

Carvajal ¢

.

Pieza digital

iBienvenidos a

bordo,

Nombeey opetid | Nombre yopetids | Nombrey opetido

Carvajal <

124



Nuevo

Instructivo para que
los familiares envien
unvideo de
bienvenida al nuevo
colaborador.

Pieza digital

[Nombre del familiar]!

Asi es como puedes grabarlo:

T 1 Encuentra un hugar tranquilo: EAge un espocio en casa donde te
= PR,

Que dure miomo 1 minutol
o

D . 54t mismo: o més mpornte s e s i Note
& + preccupes poc o perecai, solo pore  toque perscnal.

SO 5., o vide: oo e v tvdeo oo
adll O (sbonocon)

nbre del nuevo colaborador]
apa

Carvajal @
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Viajero
experimentado

Momentos de
Los que ya estamos WW\’

Conoces perfectamente de qué se
trata este viaje y estas listo para
compartir lo que has aprendido con
otros viajeros que llegaron después
de ti. {Nos encanta que sigamos
haciendo las cosas bien!

Carvajal & carvaal® | | corvaal @

Tarjetas con
preguntas de
diversos temas para
conocer a los nuevos
viajesy fomentar la ; ‘
conversacion en el o ¢ Corvapat & CorvapL &
equipo, creando

dindmicas que
rompan el hielo.




(Qué te
emociona
més de ser
parte de este

equipo?

Si fueras un
animal, ;cudl
serias y por
qué?

Motivaciones y
Expectativas

:Qué crees
que hace
especial a
este grupo de
personas?

trabajando
actualmente?

Reflexiones
personales

Manifiesto de cultura:

gl

Ciudadanos
Carvajal

Carvajal <

HACE LAS COSAS BIEN
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Momentos de
LI NG,

Carta de felicitacion por
graduacioén que reconoce el
esfuerzoy dedicacién del
colaborador, celebrando su
logro académicoy su
compromiso con el
crecimiento personaly
profesional.

Momentos de
CONLKSHv

Mensaje de reconocimiento
para celebrar que un
colaborador adquirié su
nueva casa, destacando este
logro como un paso
importante en suviday
deseandole éxito en esta
nueva etapa.

Querido

Te escribimos esta carta para
felicitarte por tu reciente graduacion
como Especialista en Comunicacion
Estratégica.

Reconocemos tu gran esfuerzo y dedicacién para
haberlo logrado. Alcanzar la meta no solo
demuestra tu habilidad para superar desafios, sino
también tu capacidad para hacer las cosas bien en
cada paso del camino.

Tu graduacién es el comienzo de una serie de éxitos y nuevos
retos que estamos convencidos alcanzaras con excelencia. Nos
sentimos muy orgullosos de contar con personas como ti.

Estamos seguros de que seguirds siendo promotor de nuestros
valores corporativos en cada proyecto que te propongas.

Felicitaciones nuevamente por esta
graduacion tan significativa. Estamos
ansioso por ver todo lo que lograras en el
futuro.

o canvapat ™ | 2

T, e
FELICIDADES FEPLICIDADES
A . 'or tu nuevo/\
(o

Querido(a), Querido(a), \
Pepito Pérez Pepito Pérez

y esfuerzo. Tu cleccion de

un espacio propio e

onio de
tu compromiso con la estabilidad
yelbi

hacia el cumplimiento
de tus metas personales. .

En Carvajal, compartimos la filosofia
de hacer las cosas bien en cada
aspecto de la vida, y reconocemos el
valor de decisiones bien pensadas y
acciones bien ejecutadas.

Esperamos que tu nuevo hogar sea
un refugio de alegri

Esperamos que tu nuevo hogar sea
legria,

un refugio de alegrio, un

espacio para crear recuerdos

inolvidables y un lugar donde
prosperes.

[}

Que este nuevo logro te brinde felicidad
y satisfaccion en cada paso del camino,

L

Carvajal <

Carvajal<>
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Momentos de
LK

Carta para informar a un
colaborador sobre su nuevo
cargo y felicitdndolo por su

esfuerzoy crecimiento
dentro de la organizacion.

Momentos de
CONLKSA

Mensaje de celebracion para
reconocer la trayectoria,
compromisoy aportes del
colaborador a lo largo de los
afnos en la organizacion.

iFelicidades

1l -

Con gran entusiasmo te anunciamos tu ascenso a
[Nuevo Cargo] dentro de [Nombre de la Empresa].
Queremos expresar nuestras mas sinceras felicitaciones
por este logro significativo.

Tu dedicacién, habilidades y compromiso constante con
nuestros valores han sido notables. Estamos seguros de que

tu nueva posicién no solo reconoceré tu arduo trabajo, sino
que también abrira un camino de éxitosy contribuciones
significativas.

En Carvajal, valoramos la filosofia de hacer las cosas bien, y tu
ascenso es un claro reflejo de tu adhesion a este principio.
Confiamos en que continuaras liderando con integridad e
innovacion. Tu liderazgo impulsa nuestro propésito. Confiamos
en que, desde tu nuevo rol, seguiras fortaleciendo el crecimiento
sostenible.

Aqui, el futuro nos inspira
y el presente eres tu.

e L Somos una ]
Carvajal <) organizaciéon

o R weeusconsoen f s

QUIN

éarvajal
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Momentos de
ALK

Pieza de felicitacion al colaborador
por su matrimonio, celebrando el
amory launién, reconociendo la

importancia de este nuevo capitulo

en suviday compartiendo la alegria
de este momento tan especial.

Momentos de

oMLK

Pieza conmemorativa del
nacimiento del bebé de nuestro
colaborador, celebrando la viday
mostrando coémo Carvajal te
acompafa en este dia tan especial.

Querid(a) (fD

Nombre del colaborador

[Felicidades en este hermoso capitulo de tu vida!

En Carvajol, valoramos y celebramos no solo tus logros

profesionales, sino también los momentos significativos

de tu vida. ot

E5 un honor para nosotros ser testigos de este emociononte
momento y queremos expresar nuestras més sinceras
felicitaciones por tu matrimonio.

Que este vigje junto a tu pareja esté lleno de amor,

ony inolvidables. Estamos
emocionados por el futuro que construiran juntos
y por las experiencias que compartiran.

En este dia especial, queremos desearles una >
vida llena de felicidad, éxito y prosperidad. ‘ ‘
Que encuentren en su matrimonio una fuente

constante de inspiracion y apoyo mutuo. < >

_ www.carvajal.com Carvajal <

HACE LAS COSAS BIEN

iFelicidades

por el nacimiento
de tu bebé!

[hijo/hija)

0s un futuro

En Carvajal, somos una organizacion de personas, y por
esofestejamos este regalo de lavida contigo. Sabemos
que cada paso que des como [mama/papd) estara lleno
del mismo compromisoy amor con el que haces las
cosas bien cada dia en nuestra organizacion.

Creemos firmemente que el bienestar

de nuestros colaboradoresy sus

familias es ko més importante. /

jEstamos aqui para Joa
acompanarte en »
esta nueva etapa!

www.canvojolcom Carvajal <
WACELAS COSAS BEN
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Momentos de
COPLKSH

Mensaje de apoyo para desear una
pronta recuperacion al
colaborador, enviando los mejores
deseosy esperando su pronta
vuelta con toda la energiay
bienestar.

Momentos de
CONLKISHV

Pieza de condolencias para
expresar elapoyoy la

solidaridad conel Sabemos que el amo

relacion con el ser qu

colaborador que ha
perdido a un ser querido,
enviando nuestro mas
sincero apoyoy ofreciendo
fuerzas en este momento
tan dificil.

Querido i
Pepito Pérez

Entendemos que enfrentar una situacion
de salud puede ser un desafio, y
queremos que sepas que tu bienestar
es nuestra prioridad.

Estamos aqui para brindarte el apoyo

que necesitas y para asegurarte que te

tomes el tiempo necesario para ,
recuperarte completamente

Cuenta con nosotros para lo que puedas
necesitar durante este periodo

Te enviamos nuestros mejores
deseos para una pronta
recuperacion. Estamos aqui para ti y
esperamos verte pronto.

Carvajal <

HACE LAS COSAS BIEN

—
(/n//(/n/('//('/ﬂd

erido/a Lamentamos el fallecimiento de
el colaborador/al:

[inserta nombre aqui], [inserta relacién
aqui].

Nos unimos como familia Carvajalinay
enviamos un abrazo de fuerzay carifio en
este dificil momento.

Recordando que, cuando una persona parte,
su historia, sus ensefianzas y su legado,

permanecen en quienes la amaron.
rén siempre.

Recibe un fuerte abrazo. Que el amor y los recuerdos compartidos

sean un consuelo para sus seres queridos.

Carvajal C] Carvajal C

HACE LAS COSAS BIEN



Momentos de
COPLKSH

Celebracién de la trayectoria
y compromisode un
colaborador, agradeciendo
su contribucién a la
organizacion.

de tu trayectoria o«
Pieza para
despedira
colaborador o
retiro de la
organizacion

positiva en tc

y desafios. Que encuentres.

proyectos
y logres tus metas personales y profesionales.

Te deseamos el mayor de los éxitos en tus nuevos

Carvajal <

s men

jFeliz

Hacer las cosas bien
todo el afio, merece una
buena

Aniversario

Carvajal <

HACE LAS COSAS BIEN

Querido .Cl

Es con gran emocién y al mismo tiempo nostalgia que
nos dirigimos a ti en este momento tan significativo.
Después de [nimero de afios] afios de dedicacion y
‘compromiso, te encuentras en el umbral de una nueva
y emocionante etapa: la jubilacién.

Queremos expresarte nuestro mas sincero agradecimiento por tu
incansable esfuerzo y contribuciones a lo largo de todos estos afios.
Tu dedicacién y profesionalismo han dejado una huella indeleble en
[Nombre de la Empresal, y tu ausencia se sentiré profundamente.

La jubilacién marca el final de una era laboral, pero también el comienzo
de un nuevo y emocionante capitulo en tu vida. Estamos seguros de que
este nuevo viaje estaré lleno de experiencias enriquecedoras, merecido
descanso y la oportunidad de explorar nuevos horizontes.

Queremos desearte todo lo mejor en esta emocionante etapa de tu vida. Que cada
dia de tu jubilaci6n esté lleno de alegria, paz y satisfaccion. Que encuentres tiempo
para hacer las cosas que més te apasionan y para disfrutar de las pequedas cosas
que la vida tiene para ofrecer

Felicidades por tu merecida
jubilacién, y que esta nueva
etapa esté llena de momentos
maravillosos!

Carvajal i

12
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