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Resumen

El cambio organizacional es un cambio profundo que
rompe el pasado de la organizacion y se considera
irreversible. Debido a lo anterior es clave que sea
gestionado de la mejor forma posible, para evitar que
sus multiples variables afecten a la organizacién
entera en diversos niveles de impacto. El objetivo del
siguiente trabajo es presentar un estudio de caso que
se realiza con la intencion de elaborar una serie de
conclusiones acerca del analisis realizado en una
organizacion mexicana del sector quimico, con el
objetivo de comprobar las teorias existentes dentro
del &mbito de la Gestion del Cambio Organizacional
(GCO) y plantear posibles cursos de accién
diferentes con el uso de modelos o herramientas
existentes dentro de este ambito.

Estudio de caso, Gestion del cambio, Cambio
organizacional

Abstract

Organizational change is a deep change that breaks
the organization's past and it is considered
irreversible. Thus, it is important that it be managed
in the best possible way, to avoid that its multiple
variables affect the entire organization at different
levels of impact. The objective of the following paper
is to present a study case that is carried out with the
intention of elaborating a series of conclusions about
the analysis made in a Mexican organization of the
chemical sector, in order to verify the existing
theories within the field of Organizational Change
Management (OCM) and propose possible different
courses of action with the use of existing models or
tools within this field.

Case study, change management, Organizational
change
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Introduccion

Hoy en dia se tiene al alcance una cantidad
enorme de informacion, conocimientos,
técnicas, tecnologias, normas, métodos,
estandares, buenas practicas y talento de
profesionales; con lo cual una de las
caracteristicas de como una organizacion se
puede diferenciar de otra es con la capacidad de
manejar y dirigir sus procesos de innovacion y
cambio de forma eficiente y eficaz; ya sea por
necesidades impostergables derivadas de las
condiciones cambiantes del entorno; o para
responder a iniciativas creativas 0 modas
estratégicas.

La gestion del cambio definida por Moran
& Brightman (2001) como "el proceso de
renovacion continua de la direccién, estructura 'y
capacidades de una organizacion para atender las
necesidades cambiantes de los clientes externos
e internos”. Cambiar no depende del tamafio y
del alcance, sino que ocurre a fondo en todas las
empresas. El mundo cambia muy rapido, por lo
que las organizaciones deben cambiarse
rapidamente para su desarrollo y supervivencia
(Alvesson & Sveningsson, 2008).

Cuando hablamos de cambio, se suele
referir al crecimiento de una empresa 0 a la
adaptacion constante al entorno; por ejemplo, de
los mercados o de la demanda de los clientes.
Este cambio progresivo tiene un alcance
limitado y reversible.

Si tal cambio no funciona, siempre se
puede regresar a la forma antigua, pues no
trastorna los patrones pasados, ni la base de las
estructuras y procesos dentro de la organizacion,
porque es una extension del pasado. Pero el
Ilamado cambio organizacional es un proceso
mucho mas dificil y profundo, difiere al primero
en que requiere nuevas formas de pensar y
comportarse. Es un cambio que tiene un alcance
mayor, rompe con el pasado y es irreversible.

Ejemplos de esto son: la descentralizacion
de la administracion publica; la transformacion
de una empresa jerarquica Yy altamente
jerarquizada hacia una empresa con una vision
de procesos; 0 concretamente en este caso de
estudio, la adquisicion de nuevas instalaciones.
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En este articulo se presenta un estudio de
caso donde se busca realizar un anélisis de las
caracteristicas implicadas en un cambio
organizacional para su realizacion de una
manera adecuada y correcta, contrastandola con
un caso de estudio donde se plantea la
adquisicion de una nueva instalacién en una
organizacion mexicana del sector quimico

Justificacion

Este estudio de caso se realiza con la intencion
de elaborar una serie de conclusiones acerca del
analisis realizado en una organizacion mexicana
del sector quimico, con el objetivo de reforzar la
comprobacion de las teorias existentes dentro del
ambito de la gestion del cambio organizacional
y plantear posibles cursos de accién diferentes
con el uso de modelos o herramientas existentes.

Objetivos
Objetivo General

Analizar el caso presentado para contrastarlo con
diversos modelos y herramientas en el ambito del
cambio organizacional, para facilitar la reflexion
sobre los posibles errores que se presentan por
medio de la observacion y plantear distintos
cursos de accion basados en modelos y
herramientas que han sido Utiles en este ambito.

Marco Tedrico

El cambio es crucial para las organizaciones en
entornos empresariales crecientes y altamente
competitivos. Las teorias del cambio describen la
efectividad con que las organizaciones pueden
modificar sus estrategias, procesos y estructuras.
Estos y otros temas implicados dentro del
contexto del cambio organizacional han sido
ampliamente estudiados en la literatura desde
hace muchos afios. No se pretende hacer un
analisis a profundidad sobre el tema del cambio
organizacional, solo se pretende presentar un
marco referencial para este articulo que sirva
como base para contrastarlo con el caso que se
presenta. El camino hacia el cambio es, en cada
caso diferente. Se tiene que tener en cuenta que,
no hay recetas para el cambio organizacional
porque cada caso es diferente; sin embargo,
existen pautas y herramientas que se pueden
adecuar para cada ambiente especifico o caso
concreto.
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A continuacién, se presenta un pequefio
marco tedrico con algunos estudios dentro de
ambito del cambio organizacional, tan diferentes
como el deseo del cambio mismo y las relaciones
de poder entre las organizaciones.

Zimmermann (2000) nos presenta varias
herramientas y modelos formulados para guiar y
auxiliar en los cambios organizacionales. Sin
embargo, explica que estas herramientas se
tienen que adaptar para cada caso diferente y no
necesariamente aplican en todos.

En Hussain et. al. (2018) se plantea una
revision critica de las teorias del cambio para las
diferentes etapas del cambio organizacional. En
esta revision critica, la gestion del cambio ofrece
un marco estratégico para gestionar el cambio
organizacional en las diferentes etapas del
proceso. Esta revision tiene implicaciones
tedricas y practicas, que se analizan en este
articulo. La inmunidad para cambiar también se
discute. Concretamente examin0 las tres etapas
del modelo de cambio de Lewin:
descongelamiento, movimiento y
recongelamiento.

Maturana (2009) describe los
determinantes esenciales que deben considerarse
para conducir exitosamente un proceso de
cambio y transformacion en las organizaciones.
Dichos factores se analizan en términos de un
modelo de analisis causal desarrollado sobre la
base de cuatro aspectos claves que determinan la
forma, finalidad, motricidad y materialidad de un
proceso de cambio.

Por su parte, Packard (2017) nos propone
un estudio sobre el uso de un cuestionario sobre
diversas tacticas de cambio organizacional desde
la perspectiva del personal que habia
experimentado una iniciativa de cambio en sus
organizaciones. Este estudio es particularmente
notable porque utiliza las percepciones del
personal para evaluar el exito del cambio. El
estudio se aplico en una agencia de servicios para
jovenes y familias.

Para las organizaciones industriales de
ingenieria y manufactura, la implementacion
exitosa de nuevos procesos de produccion; con su
respectiva  adquisicién,  contratacion vy
administracion de nuevos recursos; requiere un
esfuerzo concertado de gestién del cambio.
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Lines et al. (2015) presento un estudio cuyo
objetivo fue medir empiricamente el impacto de
los factores de gestion del cambio, en la
minimizacion de la resistencia al mismo de los
miembros de la organizaciéon, durante la
implementacion, que a menudo se cita como un
motivo principal para el fracaso del cambio
organizacional. Se realiz6 un seguimiento de la
resistencia del equipo del proyecto a la
implementacion de un nuevo sistema de entrega
de proyectos en dieciséis organizaciones. Los
hallazgos incluyen la identificacion de seis
factores de gestion del cambio que contribuyen a
minimizar la resistencia al cambio. Se discuten
las implicaciones para los lideres y profesionales
a fin de recomendar estrategias para reducir la
resistencia al cambio.

Martinsuo & Hoverfalt (2018) nos hablan
sobre la gestion de los programas para el cambio
organizacional, dentro del campo de la gestion de
proyectos. En este articulo se analizan los
estudios empiricos previos sobre la gestion de los
programas para el cambio organizacional y sus
fundamentos tedricos. El objetivo es identificar y
resumir las propuestas para guiar las proximas
investigaciones en esta area.

Hornstein (2015) apunta al papel que
tienen que tener los gerentes de proyecto al
considerar el impacto del cambio organizacional
en el éxito y el fracaso de las implementaciones
de los proyectos. De tal forma se tiene que exigir
que los gerentes de proyectos estén
familiarizados con la gestion del cambio
organizacional.

Tornay y Milan (2001) mencionan que
cuando una persona percibe que debe cambiar de
una actividad a otra o inicia el proceso de cambio,
se da un decremento transitorio en el rendimiento
que puede ser medido como una disminucion de
la exactitud o un aumento del tiempo de reaccion.
Si para el personal de la organizacién su funcion
varia y su entorno laboral cambia, tanto a nivel
operativo como estratégico, las personas deben
adquirir las nuevas competencias que requieren y
asi poder asumir las exigencias para sus nuevas
responsabilidades  profesionales.  Si la
organizacion debe cambiar, las personas son el
agente de este cambio y los conocimientos de las
personas han de seguir este proceso de
transformacion (Gonzélez y Tarragd, 2008).
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La gestion del cambio se puede presentar
en una infinidad de &mbitos. Un ejemplo de uno
de ellos lo presenta Jayatilleke & Lai (2018);
donde se realiza una revision sistematica de la
investigacion en gestion del cambio en la
evolucion los requisitos de los clientes para el
desarrollo de un software. ElI documento
proporciond informacion sobre las técnicas y
practicas actuales de vanguardia en este tema y
las brechas de investigacion en el trabajo
existente.

Como se puede observar, existe una gran
cantidad de literatura  sobre  cambio
organizacional, y gran parte de ella incluye
estudios de caso. En la siguiente seccion se
describira el caso encontrado a partir de una
asesoria realizada en donde se podra observar la
importancia de la gestion del cambio en las
organizaciones, concretamente en el cambio
relacionado con la adquisicion de nuevas
instalaciones.

Metodologia

Tradicionalmente, el desarrollo de un estudio de
casos se divide en cinco fases bien delimitadas
(Martinez, 2016). Estas fases son las siguientes.

1. Seleccion del caso: se seleccion6 un caso
apropiado y relevante. Se establecid el
ambito para el cual es estudio puede
resultar util e interesante. Para nuestro caso
se ha considerado que cumple con los
requisitos, ya que la situacion planteada
presenta grandes errores que vale la pena
analizar en el ambito de gestion del cambio
organizacional, que puede ser de interés y
aprendizaje.

2.  Elaboracion de preguntas: se proponen
un conjunto de preguntas que determinan
lo qué se quiere averiguar una vez haya
finalizado el estudio. Para nuestro caso las
preguntas son: ¢Cuales son los errores
clave que se observan en el estudio del
caso, que se pueda contrastar con la
informacidn contenida en el ambito de una
gestion del cambio organizacional correcta
y adecuada?, ; Qué herramientas 0 modelos
de gestion del cambio se pueden plantear
como cursos de accion alternos en
contraste con los realizados en el caso?

! La organizacion analizada le sera guardado el anonimato por
motivos éticos y de posible conflicto de intereses.
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3. Localizacion de fuentes y recopilacion de
datos: a través de técnicas de observacion,
entrevistas con los sujetos o mediante la
administracion de pruebas obtendremos la
mayoria de la informacion necesaria. Para
el caso en concreto la informacién es de
primera mano, porque es el resultado de
una consultoria realizada directamente en
la empresa.

4. Andlisis e interpretacion de la
informacion y los resultados: consiste en
la comparacion de estos con las teorias
existentes en el &mbito de la gestion del
cambio organizacional. Una vez finalizada
la etapa de comparacion, se puede obtener
una serie de conclusiones y decidir si la
informacion o resultado obtenido puede ser
aplicado a mas situaciones 0 casos
similares. Esto se desarrollara en la
siguiente seccion.

5.  Elaboracién del informe: finalmente, se
procede a la elaboracion de un informe que,
de manera cronoldgica, detalle todos y
cada uno de los datos del estudio de caso.
Resumido en la siguiente seccidn.

Descripcion, Anélisis y Resultados del Estudio
de Caso

En esta seccion se realiza la descripcion del caso,
para posteriormente analizar los errores y
deficiencia y contrastarlos con propuestas mas
adecuadas para la gestion de cambios
organizacionales relacionados con la adquisicién
de instalaciones.

La informacion recolectada ha sido tomada
a través de la observacion y entrevistas realizadas
durante las actividades de consultoria efectuadas
en el mes de diciembre del 2017, directamente en
la instalacion de la empresa. La organizacion es
mexicana y pertenece al sector quimico. Se
encuentra en el occidente de México. Es una
mediana empresa que se dedica al rubro del
transporte y produccion de ciertos subproductos
energéticos xxx!. A esta organizacion la
Ilamaremos A. Originalmente, la organizacion A
era proveedora de materia prima para una
empresa fabricante de una sustancia quimica
(empresa B).
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Debido a que, por cuestiones externas, esta
altima empresa cerraria operaciones, la
organizacion A  decidi6 comprar estas
instalaciones y trasladarlas a otra localidad en el
occidente de México, a unos 500 kms. de
distancia. Suponiendo cierta familiaridad con
sustancia quimica elaborada, se tomé la decision
con relativa premura debido al buen precio
negociado para la adquisicion y confiando en la
vasta experiencia que se tenia en la produccion
de estos subproductos energéticos xxx.

Para el traslado de los equipos se decidid
enviar a un par de personas para supervisar el
desmantelamiento. Se tomo video de cada uno de
los equipos adquiridos y se realizd un
levantamiento de cada uno de ellos, mediante un
listado, incluyendo valvulas, instrumentacion y
tuberias.

El proceso de desmantelamiento, traslado y
colocacion de la nueva instalacion demoro al
menos 3 meses. A pesar de esto, se necesitd casi
el doble de tiempo para comenzar a producir
producto terminado en la nueva localidad.

Sin embargo, debido a la mala gestion del
cambio organizacional, detectado durante la
consultoria realizada a finales del 2017; se
observaron los siguientes problemas y hallazgos
de la etapa de diagnostico realizada, los cuales
son descritos de una manera general y resumida
a continuacion:

1.  La instalacion se encuentré funcionando
con una produccion aproximada de 1
tonelada por dia. Sin embargo, su
capacidad de produccién normal en la
empresa B era de 8 toneladas por turno (8
horas). Esto pone de manifiesto problemas
operativos derivados de una mala gestion
del cambio organizacional. Anudado de
que los costos operativos se encontraban
disparados por la falta de produccion y la
continua realizacion de pruebas.

2. Se observo una falta de procedimientos
operativos adecuados que obstaculiza la
solucion de los problemas. Esto es debido
a que al realizar la adquisicion de la
instalacion no se solicitaron de forma
completa todos los manuales operativos y
procedimentales, tanto electronicos como
impresos.
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3.  Dentro de estos problemas operativos, se
encuentra una falta de control de las
condiciones operativas de los equipos, ya
que se carece de informacion de los
parametros optimos para la produccion en
los equipos.

4. Se observan  practicas  operativas
incorrectas, que por desconocimiento
provocan grandes mermas de materias
primas y desperdicio de recursos. Por
ejemplo: no se tienen definidos rangos de
nivel en los tanques.

5. Se observd equipo faltante, que
originalmente si se encontraba en la
instalacion original de la empresa B (por
ejemplo:  instrumentacion,  valvulas,
tuberias y equipos de medicién); que no
permitian la operacién adecuada. Esto pone
de manifiesto un inadecuado
desmantelamiento, traslado y
reensamblado de cada una de las partes
fisicas de la instalacion por parte de la
organizacion A, por un inadecuado control
de las piezas, la carencia de uso de
diagramas bésicos y de un layout.

6. Se observé la carencia de pruebas
estandarizadas para el control de las
operaciones de produccién. Esto es por la
falta de procedimientos, manuales e
informacion que se omitié. La falta de
procedimientos formales ocasiona que no
existan actividades estandarizadas en las
operaciones.

7. No se tienen los procedimientos de calidad
y seguridad actualizados o se carece de
ellos. Lo anterior ocasiona una falta de
estandarizacion de las actividades y gran
despedicio de recursos; ademas de
comportamientos riesgosos del personal.

8.  No se han definido proveedores confiables,
tanto de mantenimiento, como de materia
prima.

De acuerdo a estos problemas y hallazgos
detectados que se observan en el estudio del caso,
se puede contrastar estos con algunos de los
errores y deficiencias sefialadas dentro de las
teorias existentes y actuales en el ambito de la
gestion del cambio organizacional. Este proceso
se muestra brevemente en el siguiente listado:
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Un dominio determinante de toda
transformacion del cambio organizacional
es el referente a la determinacion del valor
del cambio (Maturana, 2009). Es decir, la
organizacion debe tener en claro ¢Para qué
debe cambiar? ¢ Cual es la justificacion del
cambio en términos de los beneficios que
espera lograr? Las respuestas a estas
preguntas nos definen los propositos
esenciales para la creacion de valor en la
empresa que es el resultado esperado de los
cambios. En el caso analizado, se observa
claramente que la empresa se dejé seducir
por el posible beneficio econémico que
pudiera adquirir, sin pensar en la carga de
trabajo e inversion necesario para
implantar un cambio de este tamafio; y que,
sin una adecuada gestién del cambio, el
posible retorno de inversion y beneficio
tardara mas tiempo de lo esperado.

De acuerdo con el modelo del cambio
sociotécnico (Zimmermann 2000); uno de
los errores que comunmente se manifiesta
en los proyectos de cambio organizacional,
es empezar directamente con la fase de
cambio. La fe ciega en la racionalidad
técnica hace que todas las energias se
concentren en lograr el cambio
inmediatamente.  Esta  trampa  de
orientacion al objetivo es tanto mas
profunda, cuanto mayor sea el poder y la
influencia de la persona para imponer el
cambio. Al analizar el caso especifico, esto
se manifiesta en la falta de cuidado la
realizar el desmantelamiento e inventario
de los equipos. Para un desmantelamiento
de tal magnitud, resulta insuficiente tomar
solo video porque no se tiene considerados
todos los detalles, es imprescindible el uso
de diagramas actualizados (eléctricos, de
instrumentacion, etc.) para guiar cada etapa
del desmantelamiento; o en caso contrario,
el levantamiento de los equipos previo a la
desinstalacion de los mismos, de forma
metodica y profesional. Claramente, se
observa que se incurri0 en este error,
debido a la premura con que se realiz0 estas
acciones por personal poco preparado,
minimo y de forma imperativa por parte de
la gerencia de la organizacion, lo que
ocasion0 errores y omisiones criticas,
como lo es la falta de todos los manuales
operativos y procedimentales completos,
tanto electronicos como impresos.
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c. De acuerdo con el modelo del cambio
sociotécnico (Zimmermann 2000); otro de
los errores que comunmente se manifiesta
en los proyectos de cambio organizacional,
es cambiarlo todo de una vez. Las
transformaciones de gran envergadura
deben ser divididas en secuencias y
proyectos mas pequefios para que, al final
de cada etapa, haya espacio suficiente para
ajustar y rectificar la planeacion. Se puede
observar para el caso concreto que se
analiza, que se necesitd una planeacién
maés profunda para un paso tan critico como
el traslado fisico de una instalacion hacia
otra localidad. Cada etapa debe
consolidarse como una fase de
estabilizacion y no hacerlo con premura.

d.  Haciendo referencia al mismo modelo
sociotécnico  (Zimmermann 2000); se
puede apuntar otra de las trampas que se
puede caer en un proyecto de cambio
organizacional y que se hizo patente en este
estudio de caso, es la resistencia al cambio,
que si se pasa por alto tratando de imponer
el cambio a toda costa, resulta en un
aumento de esta misma resistencia; que
puede conducir al sabotaje, bloqueo del
proceso 0 equivocaciones. Para el caso
analizado, la premura jug6 en contra el
proceso de abordar la resistencia en forma
constructiva, lo que provocd errores en
omisiones graves como la falta de
informacion operativa y administrativa de
la planta. El tipo de proyecto, su alcance,
su tamafo y su duracion tienen relaciones
significativas con resistencia al cambio,
con proyectos de tamafio pequefio y corta
duracion presentan menor resistencia
(Lines et al., 2015). En cambio, proyectos
de adquisicion de nuevas instalaciones,
tienen una alta resistencia, y el haberla
despreciado resulto contraproducente,

e. Un error fatal observado es la falta de
conservacion del Know how de la empresa
B de la cual se adquirié la instalacion la
organizacion A. De acuerdo con Maturana
(2009); la informacion puede ser de tres
tipos: i) informacion descriptiva, que alude
a cdmo es nuestro entorno, ii) informacion
valorativa, que regula valores, metas,
actitudes y patrones de conducta, e iii)
informacion regulativa, que establece
modos de hacer las cosas, tales como
técnicas, instructivos y competencias.
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La gran mayoria de esta informacién no se
encuentra en manuales o procedimientos,
se encuentra en los recursos humanos. En
el caso analizado, la organizacion no
conservo ningun recurso humano clave
para la adquisicion de las competencias
operativas necesarias para guiar la gestion
del cambio organizacional durante el
proceso de la adquisicion y puesta en
marcha de la instalacion. Mantener el
recurso humano en puestos claves como
supervisores, mecanicos y operadores de
planta fueron omitidos, por lo que se confid
en personal nuevo contratado.
Consecuencia de esto, todo este know how
se perdid, que pudiese haberse traducido en
creencias  (informacion  descriptiva),
valores (informacion valorativa) y normas
(informacion practica); al igual de una
gestion del cambio organizacional mas
adecuada y con mucho menos errores.

f. Un cambio de este tipo requiere
profundizacion del cambio con
regeneracion de politicas y procedimientos
de seleccion, capacitacion, sistemas de
salarios, evaluaciéon de desempefio,
funciones y actitudes de los empleados y
sus superiores, debe incluir cambios en su
estructura  organizacional 'y nuevos
procesos en la gestion del recurso humano
para identificar  barreras  debidas
fundamentalmente a que los empleados
carecen de las competencias adecuadas
para llevar a cabo las nuevas tareas,
escenario que requiere formular planes y
programas de formacion en la organizacion
(Quirant y Ortega, 2006). Para el caso en
cuestion se evidencia que si los procesos de
cambio solamente se circunscriben a los
elementos formales de la organizacion pero
no logran permear a las personas, no
alcanzaran un cambio consistente e
incremental (Duque, 2014).

g. El tradicional modelo de Kurt Lewin
(1947) propone tres etapas para el cambio
organizacional: descongelamiento,
cambio y recongelamiento; realizadas a
través de los lideres (actores del cambio)
hacia los empleados (Hussain et al., 2018).
Simplemente en el caso analizado, no se
cumplio de forma completa ninguna de las
fases ocasionando multiples problemas,
entre errores y omisiones.
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Estos son algunos de los errores que se han
contrastado con la informacion contenida en el
ambito de una gestion del cambio organizacional
correcta y adecuada. Después, es posible
establecer formas alternas para realizar la gestion
del cambio organizacional parsa la adquisicion
de una nueva instalacion de una mejor manera a
la realizada.

Conclusiones

Este articulo presenta un estudio de caso que se
realiza con la intencion de elaborar una serie de
conclusiones acerca del andlisis realizado en una
organizacion mexicana del sector quimico, con el
objetivo de comprobar las teorias existentes
dentro del &mbito de la gestion del cambio
organizacional y plantear posibles cursos de
accion diferentes con el uso de modelos o
herramientas existentes dentro de este ambito.

En los parrafos anteriores se enumeraron
solo algunos problemas observados en la asesoria
realizada en diciembre del 2017, que han sido
contrastados parcialmente sobre la teoria
actualizada y tradicional del proceso de la gestién
del cambio organizacional, de forma tal que
hemos comprobado como la teoria y algunos
conceptos de buenas practicas en esta area ha
sido verificado en este caso practico.

Ademas, este analisis ha permitido
vislumbrar herramientas 0 modelos de gestion
del cambio que pueden plantearse como cursos
de accién alternos, en contraste con los
realizados en el caso analizado.
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