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RESUMEN

Las organizaciones se desarrollan en entornos que cambian rapida y constantemente
derivado de dos factores principales: las propias transformaciones de los agentes econémicos
y sociales; y la actividad y dinamismo de la competencia y el desarrollo tecnoldgico. Unido
a esto, los mercados han variado considerablemente siendo mas amplios y exigentes, lo
que ha determinado la necesidad de busqueda y desarrollo de alternativas que permitan la
supervivencia y posterior estabilidad de las organizaciones; es por ello que este trabajo tuvo
como objetivo mostrar un procedimiento para desarrollar las capacidades dinamicas como una
via favorecedora para la implementacion de los cambios organizacionales. La metodologia
consta de cinco fases y 12 etapas con un enfoque estratégico, sistémico y por procesos,
elementos que no han sido abordados de forma integrada en anteriores metodologias y que
permitio determinar el conjunto de variables que son necesarias en la transformacion de la
organizacion para alcanzar las metas propuestas. Se validd en una entidad hotelera cubana
y se determinaron las variables para desarrollar la capacidad dinamica y la adaptacién a
los cambios del entorno para mejorar el desempefio de la organizacion, estas fueron:
motivacion y clima laboral, resistencia al cambio, disefo e integracién de los procesos,
cultura organizacional y liderazgo. Se logré el mejoramiento continuo de la efectividad de los
procesos de la organizacion al disefar el conjunto de indicadores distribuido por las cuatro
perspectivas del cuadro de mando integral.

Palabras Clave: Procedimiento para la gestién del cambio, capacidad dinamica, cuadro de
mando integral.

ABSTRACT

The organizations develop in an environment that change quickly due to a two principals
issues: the transformations of the economics and socials agents, and the competence activity
and dynamism such as the technology development. In addition, the markets have changed
considerably to turn increasingly wide and demanding, which exists determining the need
of search and development of alternatives that allow the survival and later stability of the
organizations. By this cause, this work takes as an aim to show a procedure for development
to dynamic capacity to facilitate the organizational change. The methodology have five phases
and 12 stages with strategy, systemic and process approach, elements that have not been
treated in an integrating way in previous methodologies. It allows determine the issues need
in the transformation of the organizations to reach the goal. It was validated in a Cuban hotel.
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The issues for development the dynamic capacity and the adaption a change of environment
for to improve the organizations was determined, those are: motivation and organizational
climate, change resistance, design and the process integration, organizational culture and
leadership. A continuous improve of the effectiveness of the process of the organizations was
obtained. To do it an indicators set to evaluate the four perspectives of the balance scorecard
was designed.

Keywords: Procedure for management of the organizational change, dynamic capacity,
balance scorecard.

INTRODUCCION

La necesidad de busqueda y desarrollo de alternativas que permitan enfrentar la inestabilidad
del entorno y responder a las expectativas de los mercados ha provocado que las inercias
de trabajo se vean alteradas. Se evidencia, que la principal regularidad en la direccion y
el pensamiento organizativo en las ultimas dos décadas ha sido el cambio organizacional
y la necesidad de acometerlo (Smith 2011, Perlo 2011). Estos cambios no siempre son
encaminados adecuadamente por las organizaciones y en ocasiones ocurren de forma
obligatoria generando impactos desfavorables o no deseados para las mismas, pues se violan
un conjunto de acciones encaminadas a la preparacion para dicho cambio (Dahl, 2011). Otra
de las razones que provocan cambios fallidos son: el desconocimiento de los directivos con
dicho proceso o mostrar un comportamiento reactivo al proceso de cambio (Reissner, 2010;
Stummer, 2010).

Existen varios autores que han planteado modelos para la gestion del cambio organizacional
(Kirsch et al., 2011; Reissner, 2010; Hoogendoorn et al., 2007; Pucko y Cater, 2008;
McCabe, 2010; Gareis, 2010; Adcroft ef al., 2008) que sus fases de adecuan dependiendo
de las organizaciones o ambientes dentro de los que se desenvolvieron en su momento,
es asi como surgen diferentes corrientes pero que todas a su vez coinciden en un proceso
I6gico de analisis y de diagnostico con un solo fin comun; todo sistema por su naturaleza esta
regido sobre la premisa de que por el simple hecho de existir tiende a generar un ambiente
de desgaste dentro de su sistema basico, igualmente el mismo sistema pide un ajuste a este
desequilibrio para poder subsistir (Berné et al., 2012). Cada uno de los modelos presentados
utiliza diferentes enfoques para la comprension del proceso de cambio organizacional y
su implementacion lo que trae consigo que no se logre unificar los enfoques y teorias que
engloban cada uno de ellos, lo que impide una integracion.

Igualmente estos modelos presentan insuficiencias en el desarrollo de una dinamica que
facilite enfrentar de una manera adecuada los cambios del entorno. Esta capacidad de
dinamizacién es la variable que determina la posibilidad real de que un proceso de cambio
se inicie, desarrolle y concluya, siendo por consiguiente de suma relevancia entender las
variables que condicionan esta generacion de sinergias (Pérez-de et al., 2015; Garzoén, 2015).
Este escenario puede ser mejor evaluado cuando se resalta la multiplicidad de origenes que
el cambio tiene, dado que éste puede ser promovido por la evolucién o efecto de un conjunto
de variables (tecnologia, procesos, estrategias, procedimientos) que pueden a su vez estar
influenciadas por fuerzas motrices externas como los clientes, proveedores y competidores
y por fuerzas internas como el capital humano, el capital estructural y el capital relacional
(Azzone y Palermo 2011).

Otra carencia en los modelos antes planteados se asocia con la fase de control pues
prevalecen los indicadores financieros. Sin embargo existen multiples variables cuya
evaluacion y seguimiento es de vital importancia para el éxito de la empresa y que no son
susceptibles de valoracion econémica (Aparisi et al. 2009). Este argumento ha sido también
defendido por aquellos autores que han tratado el tema de la relevancia del control del
gestion (Medina 2005, Espino et al., 2013) y que ha sido apoyado por la gestion de la calidad
total (TQM) que le ha dado la importancia de la integracién de medidas no financieras en la
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medicion del desempeiio empresarial (Medina, 2005). Por todo ello se aboga por la inclusion
de indicadores no financieros que reflejen los objetivos estratégicos a corto, medio y largo
plazo y permitan la toma de decisiones y el control.

Analizados los puntos antes expuestos se plantea como problema la insuficiencia de una
metodologia que integre coherentemente el enfoque estratégico, sistémico y por procesos
que permita a los directivos evaluar los cambios del entorno e implementar los cambios
necesarios para enfrentarlo. Por lo que se definen como objetivos de este articulo: (1)
proponer un procedimiento que permita evaluar las variables que propicien el desarrollo de
la capacidad dindmica para la implementacion del cambio organizacional y (2) validacion
de este procedimiento en un hotel ubicado en la provincia de Holguin, Cuba. Basado en
el problema planteado se propone como hipétesis que si se desarrolla un procedimiento
que integre coherentemente el enfoque estratégico, sistémico y por procesos que permita
identificar las variables para generar la capacidad dinamica se favorecera la flexibilidad
empresarial y con ello la implementacion de cambios organizacionales para la anticipacion o
adaptacion al entorno.

MATERIAL Y METODOS

El procedimiento propuesto tiene como objetivo evaluar la influencia de un conjunto de
variables en el desempefio de una organizacion a la vez que desarrolla la capacidad dinamica
que permita la flexibilidad para afrontar los cambios del entorno y contribuir a la consecucién
de los objetivos estratégicos. Estas variables se refieren a un conjunto de elementos
intrinsecos a la organizacion cuya variacion influira de forma significativa en el desempefio
de la misma. Sus fases estan en correspondencia con la regularidad de las etapas de las
metodologias estudiadas, preparacion y diagnostico, proyeccion, implementacion, control y
retroalimentacion pero incluye elementos que no han sido integrados de manera coherente
como son el enfoque estratégico, sistémico y por procesos, el desarrollo de la capacidad
dindmica como una variable clave en el éxito de los procesos de cambio y la introduccién de
indicadores no financieros para evaluar el desempefo de la organizacion y poder determinar
la efectividad en la implementacién de los cambios. El procedimiento propuesto consta de
cinco fases y 12 etapas como se mostro en la figura 1.
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Figura 1. Procedimiento para evaluar las variables que desarrollan la capacidad dinamica
en la implementacion de cambios organizacionales.
Fuente: Elaboracién propia
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Esta propuesta se basa en un conjunto de requisitos que sustentan su concepcion desde el
punto de vista cientifico y practico. Estos requisitos son:

(1) Compromiso de la alta direccion y demas trabajadores con el proceso de cambio que
se implementa en la organizacion,

(2) La organizacion debe tener elaborada la planeacion estratégica y

(3) Ejecutar una correcta seleccion de los expertos o grupo de cambio pues de estos
depende en gran medida que se logren los resultados esperados.

FASE I: Preparacion para el cambio

Dentro de esta fase se realizd el proceso de acondicionamiento y concienciacion de los
trabajadores con el proceso de cambio que se implementé en la organizacion, ademas se
caracterizé la empresa objeto de estudio.

En la caracterizacion de la organizacién se reviso la documentacion oficial de la empresa
para la precision de los objetivos, areas de resultados claves, mision, vision, estrategias,
estructura, evolucion econdmica, cumplimiento de su objeto social, cultura, valores vy
principales caracteristicas de sus recursos humanos, entre otros aspectos de interés.
Herramientas a emplear: Revision documental y Trabajo en grupo

FASE II: Diagnéstico de la organizacion

La evaluacion del desempefio de la organizacién jugd un papel fundamental pues facilitd
la comprension de la evolucion de la entidad ante la necesidad de implementar un proceso
de cambio organizacional, asi como la movilidad de la misma ante el desarrollo de sus
propias estrategias. Para el diagnéstico se transitd por el flujo material desde el subsistema
de aprovisionamiento, pasando por subsistema de produccion o prestacion del servicio ya
que en él se realizan los procesos claves de la organizacion hasta llegar a medir el nivel
de satisfaccién de los clientes, para ello se utiliz6 una encuesta por lo que fue necesario
determinar el tamano de la muestra y se empled la ecuacion 1. Asimismo, con el resultado
de las encuestas se aplico la ecuacion 2 con la que se obtuvo el valor porcentual de dicha
satisfaccion.
4pg* N

e (1)
d“*(N D+4pg

Dénde:

n: tamafio de la muestra
p: probabilidad de éxito

g: probabilidad de fallo

d: error maximo permisible
N: Tamafo de la poblacion

. LCA
= d D (2)

NS =

Doénde:

NS: nivel de servicio

nf: nimero de fallos

N: tamafo de la poblacion

El objetivo de la legitimacion de la dimension del cambio es lograr el compromiso por parte de

los trabajadores de la organizacion con el proceso de cambio que se efectud. Se doté a todos
los miembros con los conocimientos requeridos para implementar el cambio organizacional
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y que los mismos se sintieran motivados, comprometidos y dispuestos a implementar los
cambios que se propusieron.

Se analizé la visién (estado deseado) que permitié encauzar el pensamiento y la accion en
la toma de decisiones.
Herramientas a emplear: Entrevistas, encuestas, revisién documental y trabajo en grupo

FASE lll: Proyeccion de las soluciones

Se formuld los tres tipos de escenarios (favorable, realista o probable y desfavorable) en los
cuales se hizo un analisis de la situacion de la organizacion para cada uno de ellos, y sirvié
de punto de mira para evaluar el comportamiento de las variables resultado del analisis del
desempeno organizacional.

Se formulé las soluciones que permitieron planear el curso de la organizacion para enfrentar
proactivamente los cambios del entorno. Se expuso los criterios de medida que facilitan la
evaluacion del cumplimiento de dichas soluciones, las estrategias que definieron el cémo
llegar y el conjunto de acciones y tareas que proporcionaron la llegada exitosa. En esta
fase ademas se perfecciona el enfoque por procesos o se introduce combinado al enfoque
funcional.

Herramientas a emplear: revision documental, trabajo en grupo, consulta a expertos, tormenta
de ideas.

FASE IV: Implementacion del cambio organizacional

En esta fase se implement6 el cambio propuesto para que la organizacién alcanzara las
metas trazadas, para esto se propuso como principal herramienta la matriz de despliegue
aportada por Ronda (2007), que permite evaluar la complejidad del cambio. Consta de cuatro
cuadrantes como se muestra en la figura 2.
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Figura 2. Matriz de evaluacion de la implementacion.
Fuente: Ronda (2007)

Herramienta a emplear: Trabajo en grupo y la matriz de evaluacion de la implementacién

FASE V: Control del proceso de cambio organizacional

En esta fase se construyé el manual de indicadores que permitieron evaluar cémo se
implemento el cambio organizacional, detectar desviaciones y corregirlas para que al concluir
el proceso de cambio la organizacién haya dado un salto cualitativo en su desempefio.

Se utilizé el Cuadro de Mando Integral (CMI) pues brinda un conjunto de indicadores que
facilitan la mejor evaluacién del proceso de cambio que se implementd. Se realizd una
alineacion de las soluciones estratégicas a las distintas perspectivas del CMI en funcion de
las caracteristicas propias de la organizacion.
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Igualmente se aplicé la Prueba de los rangos con signo de Wilcoxon creando una matriz con
el desempenio inicial de la organizacion y el desempefio alcanzado luego de la aplicacién del
procedimiento y se evalud el salto cualitativo de la organizacién al compararlo con 0,05 que
establece el test.

Para permitir que este proceso esté en constante mejora se regresé a la segunda fase
donde se realizd una nueva evaluacion del desempefio y los escenarios y se definio el nuevo
horizonte de la organizacioén y el nuevo cambio a implementar.

Herramienta a emplear: Trabajo en grupo, CMI y Prueba de los rangos con signo de Wilcoxon

RESULTADOS

A continuacion se muestran los resultados del estudio realizado por cada una de las fases
del procedimiento disefiado tomando como objeto de estudio un hotel del polo turistico del
norte de Holguin.

FASE I: Preparacion para el cambio

A continuacion se presenta un resumen de la aplicacion del procedimiento propuesto en una
entidad hotelera ubicada en la provincia de Holguin, Cuba. Es un Todo Incluido de cuatro
estrellas, famosa por su fina y blanca arena. Cuenta con 531 habitaciones: 494 superiores, 6
suites y 31 estandares repartidas en bungalows de 1y 2 pisos.

Uno de los atractivos del hotel son sus 7 piscinas conectadas por cascadas, entre ellas 3
para nifios, otra de actividades y una de relajacion. También cuenta con el Club Infantil, para
nifios hasta 13 anos, un edificio con una piscina privada, salones de juego, mini-disco y una
variedad de deportes nauticos no motorizados.

El hotel tiene definido su objeto social pero para el Grupo Empresarial de Gaviota S.A,
convirtiendose en un documento sumamente extenso y no teniendo bien delimitado el objeto
de la Unidad Empresarial de Base, por lo que se debia ajustar a los servicios y productos
especificos que brinda el hotel.

Para la revision de la misién y la vision se utilizé el paquete FV processor 1.0 que es un
programa computacional elaborado como parte de la investigacién, arrojando que ambas
estan bien elaboradas pues la mision describe la naturaleza del negocio, la razon para que
exista su empresa, a quienes va dirigido el servicio que se presta y los valores que comparten
los trabajadores por lo que se considerd que se ajusta a las caracteristicas que debe poseer
una mision. La vision plantea los objetivos a mediano y largo plazo de la organizacién por
lo que se consideré que esta correctamente disefiada, al conjugar las aspiraciones de la
organizacion con la de sus trabajadores, generando compromisos individuales y grupales en
el mejoramiento del desempefio organizativo.

Para determinar los componentes dinamicos que propician el cambio organizacional se
hace necesario conocer la situacion econémica en la que se desenvuelve el hotel. Para ello
se reviso los estados financieros y de los indicadores fundamentales al cierre de los afios
2012 y 2013 dando como resultado que la solvencia y la liquidez presentan valores bajos
indicando la imposibilidad de pago de sus obligaciones, estando en correspondencia con la
razon de endeudamiento en el cual alcanza valores mayores a 1 indicando el alto grado de
financiacion mediante deudas que presenta el hotel. La rotacién de sus activos esta entre los
valores permisibles y en algunos afios se percibe un incremento, las rentabilidades sobre el
patrimonio tuvo un comportamiento inestable por lo que se el desempefio econémico de la
entidad fue desfavorable.
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FASE II: Diagnostico de la organizacion
Diagnéstico de la gestion de aprovisionamiento

Las compras se realizan de acuerdo a las demandas pronosticadas, la relacion con sus
proveedores es satisfactoria, al presentarse por parte de estos ultimos, calidad de los
suministros, rapidez en las entregas y variedad en los suministros, dichos pedidos se
realizan mensualmente, con un mes de anterioridad, teniendo en cuenta los prondsticos
de demanda, la direccion del hotel en sus consejos de direccibn mensuales evalua los
suministros proporcionados por los diferentes proveedores y se sacan los incumplimientos
en las entregas pactadas.

Segun los trabajadores de compra los principales proveedores de la instalacion son: AT
Comercial, Comercializadora ITH, Comercializadora D Leones, Cerveceria Bucanero s.f.,
Los Portales y ELF Gas. Estos proporcionan los principales insumos que se necesita. Los
restantes proveedores son: Frutas selectas, Havana Club, Suchel Camacho, AGROTEX,
Helados Nestle, Pesaca Caribe y Cultivos Varios entre otros.

El servicio de transportacion se alquila en todos los casos: tanto con los clientes, con las
empresas Transtur y Transgaviota, que presentan un correcto desempefio, no asi la de los
trabajadores con la empresa Transmetro, pues existen reiteradas quejas por la inconformidad
con el servicio.

Diagnostico de la gestion por procesos

El hotel gestiona sus actividades y recursos por procesos, para lo que ha disefiado un modelo
(mapa de proceso) en el que se identifican las interacciones entre ellos, este no se encuentra
correctamente elaborado, no contiene todos los procesos sustantivos identificados, no se
identifica la entrada y la salida, y aunque se encuentra declarado predomina un enfoque
funcional y no prevé en sus estilos de direccion el enfoque por procesos. Cabe agregar que
en este diagndstico se detectd ademdas ausencias de manuales de procedimientos, déficit
de personal e inestabilidad en la direccién pues en un periodo de 5 afios la organizacién
ha pasado por tres cadenas extranjeras, por lo que se considerd que este es el principal
problema detectado pues las organizaciones son tan eficientes como lo sean sus procesos
(Zaratiegui 1999), de ahi la necesidad de combinar el enfoque funcional con un enfoque por
procesos que permita un disefio e integracion de los procesos para enfocarlos al logro de los
objetivos trazados.

Medicion del nivel de servicio
Nivel de servicio ofrecido (NSO)

Teniendo en cuenta los afos de servicio brindado por la empresa hotelera y las condiciones
con que cuentan para ejecutar sus actividades, se determiné los siguientes atributos (imagen
y limpieza del hotel, calidad y rapidez en los servicios, confort de las habitaciones, variedad
en las ofertas gastronémicas y recreativas, profesionalidad e informacion al cliente). Por lo
que la organizacion se propone en sus objetivos alcanzar 98%, 97%, 100%, 99%, 100% y
100% en estos atributos. Utilizando la ecuacion 1 se obtuvo que el nivel de servicio ofrecido
es de un 94%, lo que evidencia que el hotel presenta problemas organizativos.

Nivel de servicio proporcionado (NSP)

Con el objetivo de determinar el NSP se les realizé una encuesta a los trabajadores de la
entidad, en la misma se considera que los criterios con valores de 3 puntos o inferiores es
una puntuacién deficiente, mayores de 3, se consideré satisfactorio. Mediante un muestreo
estratificado por categoria ocupacional (obreros, servicio, técnicos y dirigentes), como se
muestra en la tabla 1 en la que se evaluan los mismos atributos que se tuvo en cuenta
para el NSO. Para determinar el tamafio de muestra (n) se utilizo la Ecuacioén 1, para ello
se tomd como N la plantilla del hotel que fue 303 trabajadores, d=5 %, p = q = 0,5; con lo
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que se obtuvo una muestra es de 173 trabajadores, donde se incluyeron los expertos, lo que
garantiza una mayor credibilidad de los resultados.

Tabla 1. Tamano de la muestra por categoria ocupacional.

Estratos Tamano de la poblacion Tamafio de la
muestra
Obreros 84 trabajadores 49
Servicios 112 trabajadores 81
Técnicos 67 trabajadores 27
Dirigentes 40 trabajadores 16

Al sustituir en la ecuacioén 2 los resultados de la encuesta se obtuvo un NSP de un 81% esto
indicé la existencia de problemas en casi todos los atributos.

Nivel de servicio percibido (NSPC)

Para el calculo del NSPC se les aplicd una encuesta con los mismos atributos que fueron
utilizados con anterioridad y la misma escala. Para determinar la cantidad de clientes a los
que se les realizé la encuesta se utilizé la ecuacion 1 y se tomé como N los clientes que
visitaron el hotel por mas de tres noches durante la primera semana de mayo del 2013 (mes
de temporada alta), N = 245 clientes; d = 5% p = q = 0,5; dando un tamafio de muestra de
152 clientes. Con los resultados de la encuesta se aplico la Ecuacion 2 dando como resultado
un NSPC de 74%.

Como se puede apreciar el NSPC tiene un valor de 74%; menor que el NSO y NSP, indicando
deficiencias en los atributos evaluados por lo que se pudo decir que la organizacion no tiene
un desempenio eficaz. Los atributos con mayores deficiencias fueron: calidad y rapidez de los
servicios, confort de las habitaciones y variedad de las ofertas gastrondmicas y recreativas.

Teniendo en cuenta el diagnéstico anterior se puede plantear como cambio a implementar
en la organizacion: Implementar un enfoque por proceso que permita mejorar el desempefio
empresarial y con ello la rentabilidad de la organizacién.

Luego de obtenido este diagndstico se efectuaron talleres que permitieron dar a conocer a los
trabajadores el cambio que se implementd y cémo desde su puesto de trabajo colaboraban
en este sentido, logrando asi la motivacion y convencimiento para asumir el cambio. Los
trabajadores fueron convencidos de la necesidad del cambio organizacional, por lo que se
logro su colaboracion en los métodos y estilos de trabajo pues reconocieron la necesidad de
introducir cambios en la organizacion para mejorar su desempefio.

FASE Ill: Proyeccién de las soluciones

Para la proyecciéon es necesario el disefio de los escenarios en los cuales se desenvolvio
la organizacion al transcurrir el tiempo. Con el analisis de las politicas de la empresa se
establecera con mayor claridad la direccion en que se encausaran las acciones para que
la toma de decisiones sea acertada. Esta se encuentra definida principalmente por tres
sistemas de politicas las cuales estan bien definidas y relacionadas en el disefio estratégico,
tienen total correspondencia con el objeto social de la entidad, la misidn, vision y objetivos
estratégicos de la misma; procurando la mejora continua de la prestacién de los servicios que
se brindan en la institucion: alojamiento, gastronomia y recreacién mediante la implantacion
de un Sistema de Gestion Integrado (SGI), basado en los requisitos de las Normas: NC
ISO 9001: 2000, NC ISO 14001: 2004 y NC 18001: 2005, con la intencion de satisfacer las
expectativas de los clientes tanto internos como externos.

En este articulo solo se expone el despliegue para el proceso de Direccidn como muestra la
Tabla 2, el resto se hacen de manera similar.
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Tabla 2. Proyeccion estratégica para la implementacion del cambio organizacional en el

periodo 2014-2017

Proceso: Direcciéon

Combinar el enfoque funcional con un enfoque por procesos que garantice un

Solucion producto competitivo.
Periodos
Estrategia Tarea o Accidn Ejecuta |Responsable 2014 |2015 |2016 2017
LN
Disefio de un |1. Capacitar al grupo de|Consultor |J" de RH
enfoque por trabajo que dirigira cada X
procesos que proceso.
permita el 2. Determinar los recursos | Grupo de |[Responsable
mejoramiento necesarios. trabajo de cada| X
del desempefio proceso
empresarial. 3 Diseio  del Mapa|Grupo de|Responsable
General, Mapa | trabajo de cada X
estratégico y Fichas de proceso
proceso
4. Implementacion del|Grupo de |Responsable
procedimiento disefiado |trabajo de cada X
proceso
5. Determinacién del nivel| Grupo de |[Responsable
de satisfaccion actual |trabajo de cada X
segun el procedimiento proceso
disefado.
6. Comparar el|Grupo de |Responsable
desempeno real con el |trabajo de cada
planificado, identificar proceso X [ X |X[X
las  desviaciones vy
corregirlas.
7. Calcular el nivel de|Grupo de|Responsable
satisfaccion de los |trabajo de cada X | XX
clientes. proceso

FASE IV: Implementacién del cambio organizacional

Como muestra la figura 3, la complejidad del cambio es simple pues la solucién no provoco
cambios en la estructura, es compatible con las politicas y la cultura, los lideres impulsan el
cambio y se tiene un pensamiento, actitud e intencion estratégica y es autbnoma en la toma
de decisiones pues es al nivel de la direccion de la organizacion por lo que se ubicé en el
cuadrante Expedita y se implemento el plan de accion igual que fue concebido.

=
£
2 7 RIESGO ENIGMA
E o
8 o
=
=
=
k0
ar
£ ¢|| ExpEDITA SEMAFORO
Auténoma Heterénoma
Autonomia en la toma de desiciones

Figura 3. Matriz de despliegue para la solucion presentada en la fase anterior.
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Posteriormente se ejecutaron las acciones de comunicacion para lograr la implicacion de los
ejecutores y por ultimo se realiz6 las acciones de implementacion.

FASE V: Control del proceso de cambio organizacional

Para la elaboracion del CMI se realizé una revision de la documentacion existente en
la empresa para determinar los indicadores que se trabajaban y luego se agregaron los
que se considerd necesarios para obtener una evaluacion mas completa del desempeno
organizacional. Estos se clasificaron por los distintos niveles de decisién: la alta direccién
(AD), los mandos intermedios (MI) y el sistema fisico (SF). De la misma manera El enfoque
de proceso se integra al analisis a través de las perspectivas: la financiera (F), la de formacién
y crecimiento (FD), la de procesos internos (PI) y la del cliente (C), y se definié en cada caso,
los indicadores en términos de eficiencia y eficacia, garantizandose que estén alineados con
los objetivos de la organizacion y con los factores claves de éxito. De tal forma los indicadores
propuestos respondieron a una clasificacion tridimensional: por los niveles de decision, los
impactos y las perspectivas. En la tabla 3 se muestra una parte de dicho CMI.

Tabla 3. Cuadro de Mando Integral de la empresa holguinera.
. Nivel Decision Perspectivas Impacto
Indicadores
AD | Mi SF F | C | PI | FD | Eficiencia | Eficacia
Razén de Liquidez X X X
Razén de endeudamiento X X X
Margen de Utilidad sobre Venta X X X
Crecimiento de las Ventas X X X
Cuota de Mercado X X X
Satisfaccion del cliente X X X
% ventas de nuevos servicios X X X
indice de fidelidad de los clientes (%). X X X
indice de Calidad del alojamiento (ICA) X X X
indice de Eficiencia del Alojamiento (IEA) X X X
indice de Calidad de la Gastronomia (ICG) X X X
Indice de Eficiencia de la Gastronomia
(IEG) X X X
indice de Calidad de la Recreacién (ICR) X X X
indice de Eficiencia de la Recreacion (IER) X X X
indice de Disponibilidad Técnica. (IDT) X X X
indice .de Consumo de Portadores X X X
Energéticos por Ingresos Totales (IPEI)
Cumplimiento global del plan de suministro X X X
(CGS).
Cumplimiento del suministro por surtido
(cssp) P X X X
Oportunidad del suministro (OS)
Cumplimiento del plan de formacion (Cpf) X X X
Nivel de Desempefio Individual (NDI) X X X
indice. de Fluctuacion de la Fuerza de X X X
Trabajo (IFT)
indice de Eliminacién y Control de Riesgos X X X
(IER)
indice de Accidentabilidad (1Acc) X X X
indice de Calidad del Clima Laboral (ICCL) X X X
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DISCUSION

La aplicacion del procedimiento en la entidad hotelera permitié realizar una comparacién entre el
Nivel de Servicio Percibido, el Proporcionado y el Ofrecido (0,74; 0,81 y 0,94 respectivamente)
obteniéndose que existe una amplia diferencia, dada mayormente por las insatisfacciones de
los clientes con respecto a los atributos variedad de las ofertas gastrondmicas, variedad y
calidad de las ofertas recreativas y en mayor medida con Calidad y Rapidez en los Servicios
que se prestan por lo que se puede concluir que la entidad no ha sido eficaz en su desempefio
y que el atributo sefialado con mayor influencia es uno de los que la literatura reconoce como
importantes para medir el nivel de servicio (Marin y Cuartas 2014).

Segun plantean Adcroft et al. 2008 y Dalh 2011, los valores compartidos, las creencias y la
cultura organizacional son caracteristicas esenciales del capital humano para el éxito en la
implementacién de los cambios organizacionales y al tener un comportamiento favorable en
la empresa estudiada se puede minimizar la resistencia al cambio para facilitar la gestion del
cambio organizacional con el propdsito de impulsarla al logro de mejores resultados.

El desempefio general de la empresa es positivo para asumir un proceso de cambio que
le permita dar un salto cualitativo en el comportamiento de los indicadores de eficiencia y
eficacia de la entidad. La realizacién de las actividades de la entidad mediante un enfoque por
procesos orienta a la misma al logro de sus objetivos (Zaratiegui, 1999), con la garantia de
que sus ingresos podran aumentar si se introducen cambios que influyan sobre la satisfaccion
de los clientes externos, pues el nivel de servicio que estos perciben del que les proporciona
la entidad, se encuentra muy por debajo del que se diseid para estos.

Una vez concluido el diagnéstico de los procesos en la instalaciéon hotelera y haberse
detectado ausencias de manuales de procedimientos, déficit de personal y un bajo nivel
de servicio proporcionado y percibido, se estd en plena capacidad para determinar las
variables que influyen en la implementacién de los cambios necesarios para desarrollar la
capacidad dinamica y la adaptacion a los cambios del entorno para mejorar el desempeno de
la organizacion, estas son: (1) motivacion y clima laboral (2) resistencia al cambio, (3) Disefio
e integracion de los procesos, (4) Cultura organizacional y (5) Liderazgo (Bolafo et al., 2014,
Pérez-de et al., 2015; Garzén, 2015; Comas, et al., 2015; Ochoa, et al. 2014).

Al aplicar la Prueba de los rangos con signo de Wilcoxon dio como resultado una significacion
de 0,000 < 0,05 lo que dice que luego de la aplicacion del procedimiento propuesto se
obtienen resultados cualitativamente superiores que antes de aplicar el procedimiento en el
objeto practico de la investigacion.

CONCLUSIONES

En la literatura consultada se evidencia que existen numerosos estudios sobre la gestion
del cambio organizacional, sin embargo, resulta insuficiente el tratamiento metodoldgico
dado. De la misma forma, no se encontraron precedentes que integraran coherentemente
las variables para el desarrollo de la capacidad dinamica por lo cual, el problema formulado
se considerd de gran actualidad y pertinencia, tanto en el plano conceptual-metodoldgico
como practico.

El procedimiento propuesto combiné el enfoque funcional con el de procesos para asegurar
su transversalidad y conveniencia y con ello permitir evaluar las variables que propicien el
desarrollo de la capacidad dinamica para la implementacion del cambio organizacional y
constituy6 una herramienta estratégica que permite el incremento del desempeno empresarial.

Laaplicacién del procedimiento propuesto en laorganizacién objeto de estudio practico movilizo
las variables que desarrollaron la capacidad dinamica, lo que permitié la implementacion
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efectiva del cambio organizacional y favorecio la flexibilidad empresarial para la anticipacion
0 adaptacion al entorno.
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