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Introducción 

La dinámica de las sociedades hace que las organizaciones se enfrenten a rápidos y continuos 

movimientos, por lo que la gestión del cambio se ha convertido en una constante en las 

metodologías de trabajo a fin de responder a la necesidad de mejorar sus procesos y preservar su 

ciclo de vida, asegurando el equilibrio con el entorno.  

La mejora de los procesos se puede dirigir hacia: la búsqueda del crecimiento de la organización 

en el mercado, la implementación de nuevas tecnologías para competir en los diferentes contextos 

del entorno, el aumento de la productividad, entre otros. Para dar el paso a la mejora de los 

procesos, es importante tener en cuenta que en la organización trabajan personas y es por ello que 

los cambios no se dan automáticamente. Zimmermann, (2000) afirma que “las organizaciones son 

organismos vivos, a los que dan forma sus miembros. Con base en su experiencia, ellos producen 

y replican teorías locales de su organización que incluyen conceptos de la dirección y de las 

relaciones de trabajo” (p. 24).  

El definir la organización como un organismo vivo, nos indica que esta no puede ser vista como 

máquina, sino como ente compuesto de sistemas que operan a través de dinámicas funcionales, 

producto del desarrollo evolutivo de la misma y de los aportes de cada miembro que la conforman. 

Las anteriores características componen la esencia cultural de la organización, que como sugiere 

Schein (1988) es en la que se definen: la capacidad técnica, el lenguaje frente al manejo de la 

comunicación, los valores y principios que rigen la interacción de los individuos y la habilidad de 

plantear soluciones frente a las problemáticas que se presenten.  

En este sentido el propósito de este trabajo es reflexionar sobre cómo la cultura influye en la 

capacidad de adaptación a los cambios que se realicen para el desarrollo de la organización, 



 
 

asumiendo a los individuos que la conforman como actores principales frente a los 

comportamientos que pueden dar durante la implantación de una mejora de proceso. 

 

La cultura organizacional y su influencia en la mejora de los procesos 

Como se indica en la introducción, el entorno en el que se encuentran las organizaciones está en 

un constante dinamismo que abre las puertas a nuevos mercados, productos, servicios y 

competencias, razón por la cual las organizaciones deben prepararse y generar acciones que 

aseguren su sostenibilidad en el tiempo. Adicionalmente y frente a la necesidad de adaptación a 

los cambios del entorno, se encuentra la cultura, que comprende la esencia organizacional y que 

se convierte en herramienta fundamental para gestionar la mejora de los procesos. 

Bajo esta perspectiva, el ensayo que a continuación se presenta, inicia con una experiencia 

particular de una empresa colombiana que dio el paso a la gestión del cambio y continúa con la 

introducción a los conceptos de mejora de procesos y gestión del cambio. Se concluye 

reflexionando sobre cómo la cultura organizacional incide en las transformaciones que se 

desarrollan en pro de la mejora continua de la organización.  

 

Una Compañía colombiana y su experiencia en la adaptación al cambio 

La experiencia que a continuación se describe, se generó en una  empresa presente en el mercado 

colombiano desde 1992, fundada por una familia procedente del eje cafetero, especializada en la 

gestión de proyectos que van desde el diseño y fabricación de celdas y tableros hasta el montaje y 

puesta en marcha de los mismos, para brindar protección y control a los sistemas eléctricos de sus 

clientes.  



 
 

Esta compañía durante su trayectoria en el mercado, ha estructurado sus procesos y actualmente 

cuenta con las certificaciones del: CIDET1, por el cumplimiento al reglamento técnico de 

instalaciones eléctricas RETIE2; OSHAS 18001, mediante la cual se certifica el sistema de gestión 

en seguridad y salud laboral; ISO 9001:2008,  que certifica sus procesos en el sistema de gestión 

de calidad.  

 

La compañía es distribuidora exclusiva de la marca española ORMAZABAL, especialista en 

celdas capsuladas en SF6 tipo GIS, las cuales se distinguen por su modularidad, seguridad, calidad 

y flexibilidad. (ORMAZABAL: Es uno de los primeros fabricantes a nivel mundial de Media 

Tensión, son una compañía especializada en el sector eléctrico orientada a la innovación en la 

distribución eléctrica, en la colaboración permanente con las compañías eléctricas de todo el 

mundo).  En los anexos 1 y 2, se presenta el portafolio de servicios y los principales clientes de la 

compañía. 

Estructura Organizacional 

La compañía tiene una estructura organizacional jerárquica, como se detalla en el gráfico 1, 

compuesta por 205 empleados (174 directos y 31 temporales). De estos, el 57% (117 trabajadores) 

corresponde a personal operativo y el 43% (88 Trabajadores) a personal administrativo.  Esta 

estructura inicia por la junta directiva que está conformada por los fundadores de la organización 

(esposo y esposa) y por la segunda generación (2 hijos). Actualmente además de componer la junta 

                                                           
1 CIDET (Centro de Investigación y Desarrollo Tecnológico del Sector Eléctrico. Organismo certificador 

bajo los estándares normativos, de calidad y seguridad de los productos eléctricos y de iluminación, de 

acuerdo a los reglamentos, normas nacionales e internacionales. 
2 RETIE (Reglamento Técnico de Instalaciones Eléctricas; en el que se presentan los parámetros a tener 

en cuenta para que una instalación eléctrica sea lo más segura posible). 



 
 

directiva, los miembros de la primera y segunda generación también hacen parte de la estructura 

organizacional en los procesos de: la presidencia, la gerencia comercial y la gerencia de proyectos.  

Gráfico 1: Estructura Organizacional de la compañía en estudio (año 2016) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: (Información suministrada por el Departamento de Gestión Humana de la Compañía en 

Estudio, 2016) 

A continuación un resumen del tipo de profesionales que se tiene en cada una de las gerencias de 

la compañía: 

 

 

 

 



 
 

 

Tabla 1: Detalle del tipo de profesionales con los que cuenta la estructura organizacional de la 

compañía en estudio. 

 

Fuente: (Información suministrada por el Departamento de Gestión Humana de la Compañía en 

Estudio, 2016) 

 

 



 
 

Caso Particular: Experiencia del cambio en la compañía en estudio 

Hacia el 2013 y por los requerimientos del plan de ordenamiento territorial, las directivas de la 

compañía tomaron la decisión de trasladar las instalaciones al municipio de Funza, acción que 

abrió la puerta hacia la ampliación de la infraestructura, lo que generó una primera necesidad frente 

al planteamiento de estrategias que aseguraran el aprovechamiento de la capacidad disponible 

adquirida con las nuevas instalaciones. Además de tener la necesidad de asegurar la utilización 

eficiente de una infraestructura, surgió el requerimiento de abrir nuevas oportunidades de negocio 

en el mercado para ampliar la participación e incrementar los índices de conversión.  

Con todo este flujo de necesidades, el presidente de la misma se apoyó en una consultoría externa 

que en su diagnóstico, indicó que la organización corría un gran riesgo puesto que sus ingresos 

estaban sujetos a un cliente puntual del sector hidrocarburos; además se tenían modelos de trabajo 

que no aseguraban la productividad en los procesos.  

 

Con base en los resultados del diagnóstico, la presidencia contrató los servicios de los consultores, 

quienes dieron inicio a la reingeniería en los departamentos del área comercial y administración 

de proyectos. Para ello y de acuerdo a su forma de trabajo se conformó un equipo  integrado por 

miembros de la organización y se dio inicio al proyecto de cambio que tenía como objetivos: 

desarrollar una estrategia de penetración de mercado; definir metodologías operativas para 

incrementar los índices de productividad, y metodologías administrativas para el control de los 

procesos. Como integrante de la compañía tuve la oportunidad de participar en este equipo de 

trabajo, experiencia que me permitió interactuar con el personal directivo y operativo.  

 



 
 

La reingeniería inició con una modificación en la estructura de los procesos comercial y proyectos 

y con el diseño de nuevas metodologías de trabajo, mediante las cuales se establecieron: tiempos 

estándar para el desarrollo de las actividades; herramientas de registro de actividades para obtener 

indicadores de: utilización de mano de obra, cumplimiento de los compromisos de cada integrante 

de los equipos de trabajo, calidad de los entregables generados y productividad de los procesos.   

 

Con estas nuevas metodologías de trabajo se modificaron los contextos del desarrollo de las 

actividades, generando un cambio en la zona de confort en la que se encontraban los miembros de 

los proceso intervenidos (comercial y administración de proyectos) ya que antes de la reingeniería, 

no se manejaban registros de control que tuviesen el fin de medir los resultados operativos. El 

enfrentarse a indicadores operativos que mostrarán resultados de cumplimiento y de productividad, 

generó en los integrantes, posturas de resistencia e inconformidad, que durante el proceso de 

implementación de estos nuevos métodos de trabajo no han permitido obtener el resultado 

esperado con la gestión del cambio.  

 

De lo anterior, la junta directiva con la gerencia general resaltan como factor de influencia en el 

proceso de cambio, la cultura organizacional,  ya que las modificaciones en los nuevos modelos 

de trabajo han implicado transformaciones en los métodos que se aplicaron por aproximadamente 

22 años y en los que se resaltaba el paternalismo direccionado por los fundadores de la compañía, 

concluyendo que el enfrentar a los miembros a nuevas metodologías de control, seguimiento y 

medición, modificando la esencia de la cultura de un paso paternalista y permisivo a un paso de 

control y resultado ha sido el factor detonante de la resistencia al cambio. 

 



 
 

A partir del caso anteriormente expuesto, el objetivo es presentar los conceptos de mejoramiento 

de procesos productivos, cambio organizacional, cultura y desempeño organizacional y así 

fundamentar la conclusión del presente trabajo, direccionada a establecer la influencia que tiene la 

cultura organizacional en el desarrollo de las compañías. 

 

El mejoramiento de los procesos productivos 

Parra, (2014) menciona que la toma de decisiones frente a un proceso productivo debe estar 

fundamentada en factores económicos, productivos, ecológicos, sociales y culturales, que aseguren 

un proceso de cambio con criterios objetivos, que encaminen el desarrollo organizacional hacia la 

optimización de recursos e innovación de procesos. 

En esencia el mejoramiento continuo tiene como objetivo flexibilizar y simplificar los pasos de 

trabajo con base en la medición del costo y del rendimiento de un proceso. En este escenario se ha 

identificado que hay una apertura al cambio más fácil cuando en la re-estructuración se generan 

escenarios de aportes prácticos que activan la motivación de los individuos por permitirles 

participar en los cambios desarrollados. Con esto además de poder obtener rendimientos 

cuantificables, se trabaja también en competencias blandas como son el desempeño individual y 

la motivación. 

 

Frente al anterior contexto y retomando la experiencia de la compañía colombiana en estudio, es 

importante resaltar que las acciones que comprendieron el diseño y desarrollo de los nuevos 

modelos de trabajo, efectivamente se encaminaron a la medición y rendimiento de los procesos. 

Sin embargo, las nuevas propuestas se derivaron de un diagnóstico que contempló el análisis de 

resultados históricos, funciones actuales y cargas operativas, más la premisa no fue involucrar a 



 
 

los miembros de los equipos de trabajo desde el diseño de estas nuevas transformaciones, sino a 

partir de la  implementación de los mismos. De esta manera, se identifica un posible error frente 

al manejo en la mejora de los procesos, y es que no se tomó la experiencia de los integrantes de la 

compañía como valor agregado para la construcción de los nuevos métodos de trabajo, dejando de 

lado el factor motivacional que se obtiene al hacer partícipes a los miembros de la organización, 

como fuentes de ideas en las nuevas estrategias de desarrollo.  

 

Es así como a continuación se presenta el estatus actual frente al resultado de uno de los objetivos 

propuestos en la gestión del cambio, enfocado a asegurar la productividad de los procesos: 

 

Tabla 2. Tablero de Indicadores Productivos – Compañía en Estudio Datos 2016 

Convenciones:      

Fuente: Matriz de Indicadores general de la compañía en estudio – resultados 2016 

 

 



 
 

Como se puede observar en el tablero de indicadores anteriormente presentado, los resultados 

muestran una tendencia hacia el cumplimiento aceptable de la meta y se resalta que se tiene un 

indicador que en lo transcurrido del año ha generado un comportamiento tendiente al 

incumplimiento del objetivo. De estos resultados se hace un seguimiento mensual por la junta 

directiva, espacio en el cual los integrantes de la misma, han manifestado su preocupación frente 

a la tendencia de los resultados, en los cuales no se están asegurando factores importantes para 

preservar la fidelización de los clientes, como son  el cumplimiento al cliente y la calidad de los 

productos (incremento en las reclamaciones del cliente “garantías”), lo que pone en riesgo factores 

diferenciadores y de competitividad en el mercado. 

De lo anterior se resalta que una de las barreras generadas durante las etapas de control y medición 

de los procesos, ha sido la alineación de los miembros de la organización hacia el análisis de los 

resultados con fines a la detección de falencias y a la definición de acciones de mejora que ataquen 

la causa raíz de los incumplimientos. Realmente no ha sido fácil generar una cultura de análisis de 

la información, asociando esta dificultad a la falta de experiencia de la organización en el manejo 

de indicadores de control operativo. Actualmente los indicadores no se ven como herramientas de 

gestión sino como herramientas de decisión administrativa, por lo que puede concluirse que en la 

etapa de lanzamiento de los nuevos lineamientos hacia el cambio, no se dio claridad a los 

individuos de las falencias de la compañía frente a los procesos de medición y del correcto uso de 

los indicadores, haciéndoles entender que su participación en el análisis de los resultados aporta a 

la generación de ideas, para encontrar el camino correcto hacia el cumplimiento de los objetivos. 

 

 

 



 
 

El camino al cambio organizacional 

Todo cambio organizacional inicia con la apertura mental de los miembros que conforman los 

equipos de trabajo, quienes con base en su experiencia incluyen conceptos de dirección y trabajo 

en equipo, contribuyendo con la consecución de los objetivos de desempeño definidos en la 

organización.  

El énfasis de la apertura mental hace referencia a que cada individuo de la organización debe estar 

dispuesto a la construcción de un modelo organizacional, bajo un análisis de los aspectos 

importantes del entorno, que contemple objetivos personales y organizacionales. 

Zimmermann, (2000) refiere que un modelo organizacional en el proceso de cambio debe permitir 

que el sistema integre a las personas en un aseguramiento de sus funciones, sea adaptable al 

dinamismo del entorno, evolucione y sea sostenible con el tiempo; se enfoque a objetivos de 

índices de eficiencia y genere la sinergia con todos los participantes del sistema. 

 

Se considera que la variedad de modelos organizacionales más allá que simples soluciones 

funcionales a necesidades frente al dinamismo del entorno, se convierten en un medio para 

alcanzar el desarrollo social, puesto que a través de los mismos se produce la identidad individual, 

las costumbres, las relaciones sociales y las reglas en la organización.  

 

Por ello, al inicio de un desarrollo organizacional es importante que todos los miembros 

identifiquen que es lo que está sucediendo, y como operan los procesos para comprender la relación 

entre los elementos y así desarrollar un cambio que asegure un sistema dinámico abierto. 

 



 
 

Bajo esta perspectiva y como integrante del equipo que ha venido trabajando en la implementación 

de los nuevos cambios enfocados hacia la mejora de procesos en la compañía en estudio, identifico 

como una oportunidad el asegurar que todos los miembros de la organización tengan la claridad 

de lo que sucede en el entorno y como con sus conocimientos, habilidades y experiencias son la 

fuente de los aportes requeridos para asegurar el desarrollo dinámico de la misma. Lo anterior ya 

que en el momento de presentar los resultados obtenidos en el diagnóstico realizado por la empresa 

de consultoría, se divulgó la información a los líderes de proceso, quienes no generaron la 

retroalimentación asertiva requerida para que los individuos de cargos de nivel medio y operativo 

identificarán el objetivo de los cambios que se vendrían al interno en la organización.  

 

Adicionalmente, el proceso de retroalimentación continua siendo en la actualidad una 

problemática interna de la organización, ya que a pesar de que durante la implementación del 

proyecto de mejora se generaron escenarios de gestión para la socialización y análisis de los 

resultados, los índices que se reflejan en las encuestas indican que la retroalimentación es de nivel 

bajo por parte de los lideres hacia los cargos  de niveles medios y operativos, lo que ocasiona un 

desconocimiento de la información a nivel organizacional, llevando esto a que no se logre el 

compromiso esperado de los miembros de la compañía en las mejoras que se proponen en busca 

al desarrollo de la misma. 

 

Qué contemplar para dar el impulso al cambio 

Zimmermann, (2000) menciona que el comportamiento organizacional tiene un nivel de 

complejidad ya que está sujeto a la conducta de los individuos que hacen parte de la organización, 

conducta que obedece a que el ser humano fundamenta sus acciones bajo la percepción que se 



 
 

tenga del entorno, por lo que es importante que el impulso del cambio nazca directamente del 

personal, enfatizando en que depende de la percepción del entorno y de las observaciones que 

hacen los mismos miembros de la organización sobre la estructura y los procesos,  para que se 

lleve a fondo el cambio que se busca implementar. 

Visto con una mayor previsión, la apertura hacia un nuevo enfoque estratégico, puede alimentar el 

impulso inicial y vital del grupo, buscando que el equipo de trabajo quiera el cambio y en el fondo 

los integrantes del mismo estén dispuestos en romper con los paradigmas que se tengan en la 

organización.  

 

Cabe anotar que cuando no se comprende la finalidad del cambio y no se tiene claridad en la forma 

del reconocimiento, funciones y mejores condiciones de trabajo, suele obtenerse de los miembros 

de la organización acciones de resistencia que pueden llegar a entorpecer los procesos. Esto debido 

a que el cambio genera un impacto en el que se percibe una afectación tanto en la identidad 

individual como social de los miembros de la organización.  

 

Sin duda el cómo se dé el impulso al cambio puede llevar al éxito o fracaso del mismo, esto 

retomando la experiencia de la compañía en estudio, en donde las acciones encaminadas al cambio 

fueron desarrolladas por un equipo en particular que bajo el direccionamiento de un ente externo 

(consultores) diseñaron y estructuraron los nuevos modelos de trabajo, los cuáles dieron apertura 

al control de los procesos. Dicho control fue recibido por los miembros de la organización como 

medida restrictiva, no identificando el valor agregado y generando resistencia por no percibir 

claramente el objetivo del cambio. 

 



 
 

La metodología de gestión del cambio 

Benavete, (2011) menciona que la dinámica de la sociedad actual, hace que las organizaciones 

puedan enfrentarse a la necesidad de hacer cambios direccionados a generar nuevas estrategias de 

mercado, flexibilizar sus procesos y adaptar internamente el cambio para tener una visión alineada 

a la globalización del entorno. Así mismo enfatiza que la capacidad de adaptarse a un cambio 

denota el éxito de una organización; sin embargo también aclara que las organizaciones están 

conformadas por miembros que pueden adoptar posturas positivas o negativas frente a la 

transformación, haciendo de esta algo no automático.  

De esta manera y como se ha venido detallando en lo transcurrido del texto, en un proceso de 

cambio se requiere involucrar a los individuos de la organización ya que son los que permiten el 

desarrollo de una dinámica dentro de la misma. Por ello se requiere que las personas adopten 

nuevos comportamientos para que se logren los beneficios esperados en la gestión del cambio.  

 

Con lo anterior se hace énfasis en que todo proceso de cambio se debe gestionar y planificar con 

una estrategia clara, para lograr el alineamiento con los objetivos organizacionales. En este punto 

es donde se observa la decisión del cambio como una propuesta delicada, ya que el no contar con 

una estrategia clara, puede llevar a que se presenten algunos de los errores a continuación 

relacionados: 

1. Buscar la implementación inmediata del cambio: la euforia de haber detectado una 

solución hace que se emplee un entusiasmo subjetivo, dejando de lado aspectos como las 

resistencias con las que se puede encontrar en el camino. 

2. Proyectar el proceso de cambio de manera integral: buscando mejorarlo todo de una 

vez, hace que no se tenga una visión clara que permita comprender y clarificar el motivo 



 
 

del cambio, además con una envergadura de tal magnitud, se corre el riesgo de no cumplir 

con los objetivos planteados, llevando el proceso del cambio al fracaso. 

3. Imponer el cambio a toda costa: esta acción comúnmente conduce a una mayor 

resistencia de las personas, por lo que es importante manejar las conductas desde una 

metodología constructiva que permita conocer, identificar y combatir las barreras 

actitudinales que puedan generarse duran el proceso del cambio. 

4. Trabajo individual, el cambio no debe ser intervenido por un solo individuo, ya que los 

factores diferenciadores pueden tener mayor variedad cuando se tiene un equipo 

interdisciplinario integral, que conjugue diferentes fortalezas y que asegure el 

cumplimiento del objetivo. 

5. No tener en cuenta la cultura organizacional: conlleva a caer en el error de no conocer 

las características de la compañía, lo que en consecuencia puede generar menores grados 

de adaptación por las personas, más errores emocionales y menos credibilidad del proceso 

de cambio. 

 

Para que los errores anteriormente mencionados no se presenten, una de las herramientas que se 

puede utilizar es la metodología de gestión del cambio, en la que a través de unas etapas (Gráfico 

2),  se busca comprender y captar la realidad organizacional, mediante la incorporación de las 

experiencias, pensamientos y sentimientos de los miembros de la organización.  

 

 

 

 



 
 

Gráfico 2. Metodología Gestión del Cambio 

 

Fuente: Sixway Group, (2012) 

Etapas de la gestión del cambio (Sixway Group, 2012):  

 Etapa 1 – decisión:  

En esta etapa se evalúa cual es la necesidad de cambio, enfatizando los riesgos que se tienen 

al no generar el cambio y los beneficios que se obtendrán con el mismo, definiendo la 

visión y el sentido de urgencia requerido por la organización. En esta etapa es muy 

importante la transmisión de seguridad y coherencia que se presenten a los individuos de 

la organización, para evitar que surjan inseguridades y parálisis en el proceso de cambio. 

 Etapa 2 – El problema y la solución: 

Con base en el problema (necesidad de cambio), en esta etapa se generan diferentes 

alternativas de solución que a través de unas fases de: levantamiento del proceso (análisis 

del cómo se realizan actualmente las actividades), análisis de la organización y de las 

personas que la conforman (estructura organizacional e interacción), validación de las 



 
 

herramientas tecnológicas con las que cuente el proceso, se espera llegar a una evaluación 

de las soluciones y a la elección de una de las mismas. 

 Etapa 3 – Diagnóstico:  

En el proceso del diagnóstico se genera una recolección de información que permite 

obtener datos estadísticos e informes que muestran el estatus actual de la organización. 

Adicionalmente se deben realizar acercamientos con el personal mediante entrevistas y 

encuestas que accedan a las perspectivas que se tienen en el ambiente de trabajo. En esta 

etapa se siguen las fases presentadas en el gráfico 3 y que a continuación se detallan: 

 

Gráfico 3. Etapa 3 Gestión del Cambio – Diagnóstico 

 

Fuente: Sixway Group, (2012) 

Fase 1-Madurez de la Organización: Montaño, Corona, Medina (2016) indican que 

mediante el acercamiento que se tiene con los individuos de la compañía, se busca 

identificar los tipos de comportamientos que se manejan en el ambiente de trabajo, la 

flexibilidad y capacidad de adaptación a la evolución del entorno, las formas de 



 
 

comunicación, la estabilidad de la compañía y el potencial que se maneja al interno de la 

misma. 

Fase 2-Análisis de Stakeholders: Tristán, (2008) indica que los stakeholders son los actores 

que participan en una comunidad; de esta manera en la segunda fase del diagnóstico se 

identifican los actores que participarán durante la gestión del cambio, con el fin de conocer 

la influencia que estos pueden generar sobre los procesos, su compromiso con la 

organización, su posicionamiento dentro de la estructura organizacional; para así 

determinar una estrategia que busque involucrar asertivamente a los miembros de la 

compañía. 

Fase 3-Análisis de Riesgos: En esta fase deben identificarse los riesgos a los que está 

expuesto el proceso o la organización, respecto a la propuesta de cambio que se busca 

implementar. En el gráfico 4, se presenta un ejemplo de un mapa de riesgo: 

Gráfico 4. Mapa de Riesgo 

 

Fuente: Sixway Group, (2012) 



 
 

Fase 4-Estrategia de Gestión del Cambio: En esta fase, se estructura el plan de trabajo a 

seguir para ejecutar el cambio propuesto para la respectiva mejora. Dentro del plan de 

trabajo se contemplan: los medios de comunicación (registros, canales de comunicación, 

contenido); planes de capacitación; definición del equipo del proyecto de mejora, planes 

de prevención de los riesgos y los mecanismos de monitoreo del proyecto.  

 Etapa 4 –Implementación  

La implementación del cambio comprende el llevar a cabo las estrategias definidas en el 

diagnóstico. Para asegurar el éxito de esta etapa, es importante emplear una metodología 

que genere tanto la planificación de las actividades, el seguimiento del cumplimiento de 

las mismas, control y análisis del resultado frente a los objetivos propuestos y 

retroalimentación de los ajustes a realizar frente a las estrategias del cambio. 

En esta etapa se debe: contemplar la apertura y presentación del plan de trabajo con los 

miembros de la organización, desarrollar un plan de capacitación que asegure preparar a 

los miembros involucrados en el proceso del cambio; y un seguimiento para evaluar la 

velocidad y el impacto del mismo.  

 

 Etapa 5 – Monitoreo y Medición 

Para asegurar que las estrategias de cambio implementadas, se mantengan en el tiempo, 

deben definirse mecanismos de monitoreo y medición mediante los cuales, se pueda 

evaluar el comportamiento de los procesos en los que se desarrolló el cambio e identificar 

los ajustes aplicables para obtener un ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar), 

garantizando la mejora continua en la organización. Estos mecanismos de monitoreo y 

medición normalmente están asociados a indicadores de gestión que presentan los 



 
 

resultados de un proceso, como por ejemplo: cumplimiento a una planeación; 

productividad del proceso, entro otros. 

 

Retomando la experiencia de la compañía en estudio, y frente al concepto de la metodología de 

gestión al cambio, identifico que los consultores enfocaron el diagnóstico del estatus de la 

organización con base a información estadística y a las expectativas de la junta directiva, sin 

embargo, aspectos como: el análisis de la madurez de la organización, la identificación de los 

actores de la compañía, la cultura organizacional, los riesgos frente a los cambios a generar, no 

fueron aspectos que se contemplaran durante el diseño de los nuevos modelos de trabajo. Razones 

que permiten entender el porqué de la resistencia que se ha tenido durante la gestión del cambio al 

interior de la compañía.  

 

Fases del Cambio 

Benavete (2011) menciona que Kurt Lewin, destacado psicólogo polaco, desarrolló aportes 

entorno a la planificación y ejecución de procesos de cambio, en los que indico que en la 

organización se encuentran miembros con posturas que activan el cambio y con miembros que 

impiden el cambio. Bajo esta perspectiva Lewin indica que un proceso de evolución pasa por las 

fases descritas en el gráfico 5.  

Gráfico 5-Modelo de Cambio de Karl Lewin 



 
 

 

Fuente: Benavete, (2011) 

Las anteriores fases presentan el ciclo que sigue el proceso de adaptación en una etapa de 

transformación en la organización y es en estas en donde se puede observar el impacto que genera 

un cambio en los miembros de la misma, tras el enfrentamiento a nuevas situaciones y protocolos. 

La idea es que en la primera fase se propongan estructuras y pensamientos que generen el paso del 

aprendizaje individual al aprendizaje organizacional, induciendo a los miembros de la 

organización a entender la necesidad del cambio. Zimmermann, (2000) presenta la apertura del 

aprendizaje como la estrategia para aprovechar la creatividad de los recursos con los que cuenta la 

organización e indica que el aprendizaje individual de nuevos conocimientos y capacidades 

conlleva al cambio fundamental de las actividades rutinarias, dando una mayor velocidad a la 

adaptación del entorno y permitiendo el paso al aprendizaje organizacional, etapa en la que se 

logra la transformación de los procesos.  

 

Una vez los individuos comprenden el objetivo del cambio, el ciclo avanza a la fase de la 

aceptación, en donde el cambio presenta para los miembros la obtención de ventajas, beneficios, 

credibilidad, estatus social, seguridad, afirmaciones que afianzan las actitudes y que llevan a la 

generación de una identidad y sentido de pertenencia frente a los procesos de la organización. 

 



 
 

En la tercera fase del ciclo y tras el intercambio de conocimientos entre los miembros de la 

organización, se rescatan las prácticas exitosas de las soluciones propuestas para atacar la causa 

que generó la necesidad del cambio y se incorporan en busca de su continuidad en el tiempo a 

través de un monitoreo que permita controlar y desarrollar nuevas estrategias a fin de tener en la 

organización un ciclo de mejora continua. 

 

Hemos dedicado varios párrafos para describir las características y factores a tener en cuenta al 

momento de desarrollar una transformación organizacional y podemos identificar a los miembros 

de la organización como protagonistas fundamentales durante el proceso de emprendimiento del 

cambio. A continuación examinaremos como impactan las actitudes de los individuos frente a los 

comportamientos que se adoptan como mecanismos de defensa ante un cambio, con el objetivo de 

identificar como estas despliegan el ámbito de una cultura organizacional bajo unas dimensiones 

y variables, que se convierten en factores de desempeño y movilizadores hacia la transformación 

que se busca para el desarrollo organizacional.  

 

¿Y… qué es la cultura organizacional? 

Cantillo, (2013) publicó un artículo en el que presenta como la cultura organizacional incide en el 

desempeño de las organizaciones y en este menciona que la cultura se enfoca en un aspecto 

metodológico que se caracteriza por ser cualitativo y cuantitativo. La característica cualitativa la 

asocia al modelo definido por Shein, quién presenta la cultura organizacional en tres niveles: 

artefactos (refiere al entorno histórico de la organización), valores (principios que determinan los 

patrones de comportamiento en las relaciones que se manejan al interno y externo de la 



 
 

organización), supuestos básicos (patrones generados a través de la experiencia en un período de 

tiempo, que desarrollan formas de manejar las situaciones que sobrevengan en la organización).  

 

Y la característica cuantitativa toma como base los aspectos dominantes de los individuos que 

conforman la organización. A continuación se encuentra un resumen que presenta Cantillo frente 

al concepto de cultura organizacional de algunos autores en la actualidad (Tabla 2): 

 

Tabla 2. “Definiciones de Cultura Organizacional” 

Autores Definiciones 

Garibaldi, Wetzel & Ferreira (2009) Conjunto de significados y valores que los miembros de 

una organización tienen. Estos significados y valores 

son los bloques de construcción de cultura 

organizacional y se expresan mediante símbolos, 

comportamientos y estructura. 

Kim, Lee & Yu (2004), p. 341 Valores y normas compartidas de los miembros de la 

organización 

Sanders & Cooke (2005) Las creencias y valores compartidos que guían los 

estilos de pensamiento y conducta de los miembros. 

Rondeau & Wagar (1998) p. 14 Patrón básico de creencias, supuestos y valores que 

existen en una organización y que son ampliamente 

compartidos por sus miembros. 



 
 

Deshpande & Webster (1989) p. 4 Patrón de valores y creencias que ayudan a las personas 

a entender el funcionamiento organizacional y así darles 

normas de comportamiento en la organización. 

Han (2012) p. 208 Valores y actitudes subyacentes que afectan a la forma 

en que se hacen las cosas. 

Yazici (2009) p. 16 Conjunto de valores, creencias y normas de conducta 

que guían a los miembros de la organización sobre 

cómo realizar el trabajo. 

Marcoulides & Heck (2010) p. 211 Patrones de valores y creencias compartidas en el 

tiempo que producen las normas de comportamiento 

que se adoptan en la resolución de problemas. 

Cheung. Wong & Lam (2012) p. 688 Patrón de supuestos básicos que manifiestan a través del 

comportamiento de una organización. 

       

Fuente: Cantillo, J (2013) 

 

“Si  bien las organizaciones son producto de un desarrollo histórico en donde sus características 

han dependido de todo un recorrido evolutivo desde la manufactura hasta los más grandes sucesos 

de la industrialización, es muy importante destacar que las organizaciones tienen como base la 

coherencia, pero sobre todo los aportes que cada individuo hace a las mismas, teniendo en cuenta 

sus costumbres, ideales y demás aspectos que influyen en sus pensamientos y más aún los avances 

de la ciencia” (Pedraza, Obispo, Vásquez & Gómez, 2015, p. 18) 

 



 
 

Esto nos conduce a que la cultura organizacional engloba un entorno social en donde intervienen 

las experiencias que haya tenido la organización en un ámbito externo y la interacción interna de 

los miembros que la conforman, a través del intercambio de experiencias personales, laborales y 

profesionales; acciones basadas en unos valores mediante los cuales se identifican los principios y 

patrones de comportamiento de los individuos frente a la realización de sus actividades; una forma 

organizativa que corresponde a la conjunción de las experiencias sociales y de los valores, dando 

una orientación a la esencia cultural de la organización, que es la que en resumen recoge los 

patrones para el desarrollo de los contextos del manejo administrativo, las relaciones laborales y 

el ambiente de trabajo. 

 

Confrontando el concepto de Schein con la cultura organizacional de la compañía en estudio, 

respecto al entorno histórico de la organización, se destaca la figura del fundador de la compañía 

como movilizador del posicionamiento que actualmente se tiene en el mercado. La entereza, 

dedicación, esmero y compromiso de la primera generación han sido los pilares para forjar los 

cimientos de la cultura organizacional actual; respecto al manejo de las situaciones, se ha tenido 

una característica y es el entorno familiar desarrollado por los dueños de la compañía, que ha 

conllevado a manejar un entorno de trabajo paternalista, carente de controles operativos. 

 

¿Tienen relación la cultura organizacional y el desempeño? 

El desempeño se enfoca hacia el cumplimiento de los objetivos definidos por la organización en 

su misión y en sus planteamientos estratégicos. De acuerdo a Cantillo  (2013) este concepto es uno 

de los de mayor importancia en la administración, puesto que comprende: atributos, 

comportamientos y resultados, que para asegurar que la organización sobreviva en el tiempo, 



 
 

deben tener un equilibrio en la efectividad, eficiencia y eficacia frente a los resultados financieros 

y productivos de la operación de los procesos de la misma. 

 

Vargas,  (2007) señala que el éxito de las organizaciones depende de los diferenciales competitivos 

que estas desarrollen en la práctica de la cultura organizacional y menciona como a través de 

diferentes investigaciones se afirma que la cultura debe ser adaptable para incrementar la 

efectividad organizacional.  

 

Poleto, (2011)  en reporte de The Economist Intelligent Unit titulado “La corporación exitosa en 

el año 2000”, el cual de acuerdo al autor se basó en “entrevistas personales a más de 50 ejecutivos 

internacionales y encuestas a ejecutivos de más de 650 organizaciones globales de todos los 

tamaños y sectores productivos industriales y de servicios”,  menciona que la cultura 

organizacional ayuda o perjudica y que sin duda impacta en el desempeño individual, tal como se 

representa en el gráfico 6. 

Gráfico 6. “Impacto de la Cultura Organizacional en el Desempeño Individual”  

 

Fuente: Poleto, J. (2011) 



 
 

Afirmaré ahora, que los miembros de la organización son agentes que se mueven a través de la 

cultura que se tenga en la misma, resaltando habilidades de: participación, consistencia, adaptación 

y misión. Es por ello que el aprendizaje organizacional conduce a la capacidad de responder a las 

tendencias de desarrollo del entorno, resaltando con esto que los individuos se convierten en la 

fuerza de empuje para la consecución de un cambio. 

 

Conclusiones 

Sin duda las organizaciones deben prepararse para responder a la dinámica que se vive con la 

globalización, puesto que con esta se desarrollan: nuevos productos, nuevas líneas de mercado, 

diferentes competidores, marcas y precios. Sin embargo, dicha preparación no solo debe 

contemplar el análisis de factores externos, puesto que con los recursos internos son con los que 

se generan las acciones para responder al dinamismo del entorno. 

 

De esta manera, los líderes que impulsen los cambios al interno de las compañías,  en busca de un 

desarrollo organizacional para asegurar la sostenibilidad de la misma, deben conocer la cultura 

organizacional, ya que como lo mencionamos en la conceptualización, esta influye en un 92% en 

el desempeño de los individuos y como se puede observar en la experiencia del caso expuesto en 

el ensayo, se convierte en un factor decisivo para lograr la evolución de un cambio.  

 

En la época actual no se puede ver la organización como una máquina que puede asegurar las 

transformaciones requeridas de forma automática, es importante contemplar que estas están 

conformadas por seres humanos, quienes con sus comportamientos, experiencias, habilidades, 

competencias (actitud y aptitud) son la fuente del movimiento de las compañías. Son ellos y sus 



 
 

comportamientos (valores y principios) los que forjan la cultura y el entorno organizacional, por 

lo que el líder del cambio debe contar con destrezas que le permitan establecer la sinergia entre los 

objetivos esperados y el entorno actual. 
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ANEXO 1: PORTAFOLIO DE SERVICIOS DE LA COMPAÑÍA EN ESTUDIO 
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Fuente: Portafolio de Servicios de la Compañía en estudio 

 



 
 

ANEXO 2: PRINCIPALES CLIENTES COMPAÑÍA EN ESTUDIO 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Fuente: Portafolio de Servicios Compañía en estudio 


