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Resumen

La necesidad de transformacion de las organizaciones es un factordeterminante, para el desarrollo y
com petitividad de las mismas. EIl objetivo de la investigacion es analizar la gestion del cambio
organizacional en la Oficina del Conservador de la Ciudad de Matanzas con respecto al redisefio del
servicio brindado por la infraestructura peatonal. Entre los principales resultados se encuentra la
descripcion y clasificacion del proceso de cambio organizacional, los paradigmas presentes en el
cambio y el nuevo procedimiento de disefio del servicio brindado por la infraestructura peatonal. EI
proceso de cambio organizacional se origina por las deficiencias de la infraestructura peatonal como
componente del subsistema vial urbano, con cambio planeado. Se identifican los objetivos
estratégicos relacionados directamente en el servicio brindado por la infraestructura peatonal en
comparacién con el centro histérico de la ciudad de la habana que permite preparar condiciones
para la adaptabilidad de la organizaciéon al cambio.

Palabras claves: cambio organizacional;, centros histéricos, infraestructura peatonal; redisefio de

servicio.
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Abstract

The need to transform organizations is a determining factor for their development and
com petitiveness. The objective of the research is to analyze the management of organizational
change in the O ffice of the Curator of the City of Matanzas with respect to the redesign ofthe service
provided by the pedestrian infrastructure. Among the main results is the description and classification
of the organizational change process, the paradigms present in the change and the new procedure
for the design of the service provided by the pedestrian infrastructure. The process of organizational
change is originated by the deficiencies of the pedestrian infrastructure as a component of the urban
road subsystem, with planned change. The strategic objectives related directly to the service
provided by the pedestrian infrastructure in comparison with the historic center of the city of Havana
are identified, which allows preparing conditions forthe adaptability of the organization to change.

Keywords: organizational change; historic centers, pedestrian infrastructure; service redesign

La necesidad de transformacion de las organizaciones es un factor determinante para asegurar la
perdurabilidad de los negocios, el entorno em presarial retador en donde la velocidad y manejo de la
informaciéon ocurre cada vez mas rapido, condicionan las formas tradicionales de hacer el trabajo
(Garcia Castrillon & Urrea Cardona, 2020).

El cambio organizacional se da como consecuencia de variaciones de orden estructural que sufren
las organizaciones y que se traducen en un nuevo comportamiento organizacional, es un proceso a
través del cual se dinamiza el poder individual y colectivo de la organizacién para generar y
mantener una actitud permanente de renovacion, innovacion y aprendizaje (Alzate Alvarez &
Betancur Giraldo, 2020). EIl cambio puede afectar la identidad personal, las relaciones
interpersonales, la zona de confort y certidumbre de un proceso establecido como rutina (Rendédn
Veloza etal.,2020).

La gestion del cambio es la forma de dar respuesta, es el proceso de mejora. Si los equipos y las
personas no comprenden la necesidad de cambiar, de mejorarcorren elriesgo de ser eclipsados por

el contexto, dejandolos sin medios para responder y adaptarse (Maldonado Ramirez & Vasquez
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Barboza, 2021). Es responsabilidad del director, comunicar la visién con conviccion y confianza, para
ganarelcompromiso de los colaboradores con el cambio (Marin Barros, 2021).

La formacién de lideres a través de la implementacién de programas de capacitacion es uno de los
factores de obligatoriedad en la gestion delcambio organizacional, y cada organizacién estallamada
a identificar cuales son los cambios que debe realizar a corto, mediano y largo plazo, para el
cumplimiento de los objetivos y metas estratégicas (Zapata Santos, 2020).

Las ciudades patrimoniales exigen cambios graduales en el comportamiento humano y en las
organizaciones (Chaparro Mantilla & Pefia de Carrillo, 2021), en funcion de optimizar los procesos
de las entidades y estos deben sercon cardcter o enfoque estratégico (Sennett, 2021).

El tema de reordenamiento, conservacion y desarrollo de la infraestructural peatonal ha sido de
interés de los especialistas del Equipo Plan Maestro (EPM) desde su creaciéon en la ciudad de
M atanzas. Por lo que el objetivo general de esta investigacion es analizar la gestion del cambio
organizacional en la Oficina del Conservadorde la Ciudad de Matanzas con respecto alredisefio del
servicio brindado por la infraestructura peatonal.

Caracterizacion de la Oficinadel Conservador de la Ciudad de Matanzas

La Oficina del Conservador de Matanzas, por sus siglas OCM, se subordina al Consejo de la
Administracion Provincial de Matanzas con domicilio social en el edificio situado en el antiguo
Palacio de Justicia en la Calle Magdalena 80 305 entre Medio y Milanés, Matanzas.

El objetivo general que se propone la Oficina del Conservador de la Ciudad de Matanzas (OCCM)
es: gestionarla conservacion y uso sostenible delpatrimonio mueble e inmueble delCentro Histérico
Urbano de Matanzas, extensible progresivamente a toda la ciudad y otros sitios de alto valor
histéorico, cultural y patrimonial; tiene como objetivos especificos:

Detener y revertir el dafio m aterial arquitecténico, ambiental y social en el Centro Histérico Urbano,
extensible a la ciudad de Matanzas y otros sitios de alto valor histérico, culturaly patrimonial,que ha
provocado el deterioro acelerado de la imagen de la ciudad.

Coadyuvar al desarrollo de la gobernabilidad, econémico, social, cultural y ambiental, no solo del
centro histérico sino de la ciudad, provincia y elpais.

Coadyuvar a la preservacion de la memoria materialy espiritualde Matanzas.
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Conceptualizar e instrumentar el Plan Maestro del Centro Histérico Urbano de Matanzas y otros
sitios de alto valor histérico, cultural y patrimonial y su compatibilizacién con los Planes de
Ordenamiento Territorial y Urbano correspondientes.

Proceso de cambio organizacional

Para cumplir estos objetivos la Oficina del Conservador de Matanzas desarrolla acciones
indispensables a través de la Oficina del EPM de Gestion Vial de Accesibilidad y Movilidad del
Centro Histéorico de Matanzas, creado desde el 2015, siendo la herramienta fundamental de la
administracion local, la mano derecha en la toma de decisiones de la OCM, generando ideas,
estrategias y gestionando intereses publicos.

Durante los afios 2017, 2018, 2019 y 2020 se presenciaron sensibles déficits relacionados con la
calidad del servicio brindado por la infraestructura peatonal en la zona priorizada del centro histérico

de la ciudad de Matanzas,los mismos estan relacionados con:

. Insuficiente ancho de aceras para garantizarla comodidad en la circulacion
. Malestado de conservacion de la superficie de caminata

. Interferencia de redes técnicas en la superficie de caminata

. Presencia de obstaculos que reducen la seccién efectiva de caminata

. Insuficiente desarrollo de infraestructura peatonal independiente

Debido a la importancia que le es otorgada por el los usuarios, eltema es debatido porla direccion
de la OCCM y deriva en una reunién con el EPM para asi conocerlas causas de estas deficiencias.
La conclusién del Jefe del EPM era que el servicio brindado porla infraestructura peatonal exigia un
redisefio enfocado en elevar el nivel de servicio proporcionado por la entidad con énfasis a resolver
con prioridad las deficiencias mencionadas anteriormente. EIl descontento de algunos de los
miembros de la OCCM aumentd luego de haberse tomado la medida del redisefio del servicio,
muchos se negaban al cambio, al alegar que si por tantos afios el servicio brindado por la
infraestructura peatonal habia funcionado por qué era imperante un redisefio.

La situacion exige una nueva reuniéon con todos los trabajadores de OCCM para tratar el tema con
profundidad y aportar ideas pues todos estaban comprometidos y conscientes de las deficiencias y

nunca se contéd con ellos para solucionar la situacion.
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En la misma se fundamenta la necesidad del redisefio del servicio brindado por la infraestructura
peatonal en los centros histéricos, lo que repercute en el apoyo de los trabajadores y compromiso
con los resultados de redisefio, y se realiza un debate de la problematica con enfoque causa -
efecto.

Con la estrategia de cambio desplegada se obtienen los siguientes resultados: la fiabilidad del
proceso es un indicador para medir el servicio el mismo arroja valores de 66.38 % en el afio 2018,
79.8 % en el afio 2019 y de 95.45 % en el primer semestre del afio 2020, lo que indica una
evolucion, los costos de produccién de los diferentes proyectos de infraestructura peatonal, se
aprecia como el 80 % de las veces en los periodos analizados se cumple con lo planificado y al
realizar un analisis de la accidentalidad en el periodo se aprecia como el indicador va teniendo una
tendencia hacia la mejora continua que viene dado por los niveles de fiabilidad. Sin embargo los
niveles de estabilidad del proceso han estado bajos (65 % ).

Anéalisis del proceso de cambio organizacional

Las fuerzas indicadoras del cambio se clasifican como internas o exégenas y fueron las principales
deficiencias que se presentan en el servicio brindado por la infraestructura peatonal en el periodo
temporal 2017-2020, que exigian un cambio en la gestion del proceso de infraestructura peatonal,
los mismos estdn encaminados en el insuficiente desarrollo de las infraestructuras y las principales
deficiencias en la superficie de caminata.

Para la clasificacion del tipo de cambio se utilizael Cuadro 1, que representan los tipos de cambios y
las consideraciones segun la situacién en la organizacion.

Con el objetivo de velar por el futuro que dardn lugar a su buena implementacion del cambio en la
organizacion se describen sus etapas:

Descongelamiento: deshielo o ruptura de los puntos de actuacion establecidos hasta ahora en la
gestion de servicio, lo cual es debatido por la direccién de la OCCM vy luego deriva en una con el
EPM, para analizar las deficiencias del servicio brindado por la infraestructura peatonalen el centro
histérico de la ciudad de Matanzas.

Cambio o transicién: rediseio del servicio brindado por la infraestructura peatonal en el centro
histéorico de la ciudad de Matanzas. Proceso que define las estrategias a seguir con elnuevo servicio

y los focos de accidon, se definen las actividades que estan implicadas en elproceso (Figura 1).

Monografias 2021
Universidad de Matanzas © 2021

( C
1)72/SBN.'ISBN: 978 - 959 - 16 - 4681 - 1

MATANZAS



Cuadro 1.

Clasificacion del tipo de cambio organizacional planteado.

Tipo de cambio

Consideraciones

Cambio tipo Il

(General)

El redisefio del servicio brindado por la infraestructura peatonal en

centros histéricos implica un cambio del sistema al realizar un cambio
en elprocedimiento de gestion de la infraestructura peatonal, se sale de
las maneras tradicional de gestionar este componente del subsistema
vial urbano, exige mas a

la organizacion y por ende las reacciones de

descontento de algunos empleados.

Cambio planeado

(Especifico)

Se expresa en los esfuerzos sistem aticos y continuos (expresado en los
distintos momentos donde se le pretende dar soluciéon a las deficiencias
hasta que se decide el cambio) para el redisefio del servicio brindado
por la infraestructura peatonal en centros histéricos para adaptarse a

los cambios de los usuarios y asi cum plircon los estandares de calidad

que exigen.

Fuente: elaboraciéon propia.

Procedimiento para el rediseiio del servicio brindado por la infraestructura peatonal en centros histéricos cubanos
Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4
Caracterizacion del servicio Analisis estratégico del servicio Redisefio del servicio Gestion del servicio
‘ muwuw. | | Establecimiento del nivel ' ' Descripcion de las nuevas . Mejora contia ¥
i ! de senvicio deseado ' caracteristicas del servicio Medicion de parametros
; | : caracteristicos del servicio
[ Diagnastco ncial celsenicio | | | 1 e  k
— | [ Asgnacion deresponsebiidades | | | [ Secuenciecon dees actidaces | | |
: ' : | : | | Andiisis de exigencias técnico-organizativas
ponlascitnve, | | cCasiicacion | | | P 1 | | |
e del senicio | | Defnicion de estategia de senicio | | | | Representacion del fjo de senicio | |
: | l ; | 1 : | | Calulo del nivel de servicio proporcionado |
| Roprsontatndol cioodeservlo (| Deserpin o osproducosdel seic = || impementacn d esiaega deserco - | o
; v - I Retroalimentacion

Figura 1. Procedimiento de redisefio del servicio brindado por la infraestructura peatonal.

En el

procedimiento se muestran

Fuente: elaboraciéon propia.

definicion de las estrategias a seguirporelnuevo servicio.
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Recongelamiento: se establecen las pautas de actuacién y evaluacion segun parametros para
gestionar el nuevo servicio (fiabilidad del servicio, andalisis de exigencias técnico organizativas y
estabilidad del servicio), los mismos permiten determinar el estado de encaminamiento del proyecto
y ver los resultados alcanzados por elproceso.

Los paradigmas presentes en el proceso de toma de decisiones por los directivos son: soluciéon de
los problemas porlos propios ejecutores, al Jefe del EPM, establecer las pautas para elredisefio del
servicio y definir las nuevas actuaciones a seguir por su equipo en la gestion del nuevo proceso; la
visén del cambio y las mejoras como un proceso constante; integracién usuarios proveedores del
servicio, al enfocar el redisefio segln los requerimiento de importancia percepcion de los clientes;
direccion por consenso y trabajo en equipo, ya que al presentarse resistencia alcambio poralgunos
empleados de la OCCM, la direccién decide una nueva reunién donde se explica detalladamente el
proceso de cambioy elporqué.

Dentro de los nuevos paradigmas de inicio del siglo XXl las personas (usuario/peatén) como centro y
beneficiaria principal en el proceso.

La resistencia al cambio (Figura 2), sucede por desconocimiento de las necesidades reales que
exigieron un rediseio por lo que la direccion programa otra reunién y realiza especie una
capacitacién que repercute en los cambios de paradigmas de los que se resistian al cambio
fomentando el desarrollo de paradigmas como eltrabajo enequipo y los consensio de la direcciéon, lo
que eleva la motivacion de los trabajadores.

Se manifiesta la resistencia de algunos de los empleados dela OCCM, luego de haberse tomado la
medida del redisefio del servicio, muchos se negaban al cambio, al alegarque siportantos afios el
servicio brindado por la infraestructura peatonal habia funcionado porque era imperante un redisefio.
Se utiliza la negociaciéon acuerdo como método para vencer las resistencias, al surgirel descontento
porla faltade informaciény un andlisis preciso de las necesidades de creacion de un nuevo servicio,
esta situacion se vence en la reunién que prepara la direccion OCCM para dar un informe mas
detallado sobre el redisefio, este método tiene como ventaja: es una forma relativa de crear mas
resistencia, permite elevar los paradigmas de las personas que se resiste en motivacion vy
compromiso con la tareas, permite la inclusion de los trabajadores en las desiciones estratégicas de

la organizaciéon, sin embargo presenta desventajas: puede costarmucho si se necesita que personal
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ajeno a la entidad negocie la resistencia, aunque en este caso no se utiliza por lo que estoy de

acuerdo con la estrategia de vencer la resistencia adoptada por la entidad .

+ CURVA DEL CAMBIO
ETAP
comp 150
g
S
ETAPA 3
ACEPTACION

TIEMPO

Figura 2. Curva de cambio organizacionalde la OCCM.
Fuente: Renddén Veloza etal (2020).

Se aplica el test de liderazgo transformacional a los principales directivos de la OCCM, los
resultados de la aplicacion del mismo se encuentan en el Figura 3. El objetivo es determinar si los
principales directivos estan dispuesto alcambio ya que son los principales lideres de este.

Los directivos seleccionados fueron: D1: Directorde la OCCM,D2:Directordel Equipo Plan Maestro,
D3:Juridico de la OCCM ,D4: Administradorde la OCCM.

Los resultados obtenidos por directivos y luego el andlisis a nivel organizacional se aprecia una
tendencia a la disponibilidad y aceptacién de los procesos de cambio por los que cursa en estos
momentos el modelo econdmico y social y la gestién de gobierno a nivel nacional, y las zonas

patrimoniales, lo que evidencia que la organizacion puede concentrar esfuerzos en los valores de

sus trabajadores y organizacionales.
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Test de liderazgo transformacional
Preguntas D1 D2 D3 D4
1 a8 9 7 a8
2 5] 8 B 8
3 5] 5] 7 5]
4 4 2 4 3
3 7 8 8 7
5] 7 a8 7 7
7 7 7 a8 7
8 a8 8 8 7
9 5] 7 5] a
10 a8 a8 7 a8
11 7 8 7 7
12 5] ] 5] 7
13 7 7 8 B
14 7 7 B 8
15 a a a 7
16 5] 7 7 7
17 5] o] 7 7
©7.0588235| 70.5882353| 08.82353294( £5.4117647

Figura 3. Resultados deltestde liderazgo transformacional a los principales directivos de la
empresa.
Fuente: elaboraciéon propia.
Luego de determinar que los principales lideres de la organizacién se encuentran dispuestos al
cambio como fue expresado en su comportamiento ante las deficiencia y la propuesta de cambio se
determina que el tipo de lider presente en la empresa es el participativo o democratico al utilizar la
consulta e inclusion de sus trabajadores para trazarobjetivos estratégicos dentro de la organizacion,
lo que no significa que delega derecho a tomar decisiones sino que consulta sus ideas y acepta sus
contribuciones siempre que sea posible y practico, adem &s que insta a asumirmas responsabilidad.
Las estrategias que debe seguir la organizacion en la actualidad son: estrategia de capacitacion en
el proceso de accesibilidad y movilidad con énfasis en el componente del subsistema vial urbano

(infraestructura peatonal), trazar una estrategia a partir de los escenarios mas probables enfocada
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hacia los objetivos estratégicos de los subprocesos de gestion, la cual se encuentra en proceso de
adaptabilidad ya que se utiliza por primera vez la capacitaciéon orientada a procesos en la entidad.
Otros objetivos estratégicos son:

Garantizar el 100 % de la fuerza de trabajo necesaria idénea, saludable y estable en su desempefio
para el cumplimientode los planes.

Convertir la Gestion de la infraestructura peatonal en una filosofia de trabajo para lograr la
satisfaccion de los clientes.

Garantizar el 85 % del aseguramiento material, segun la etapa constructiva, que permita el
cumplimiento de la mision con eficiencia en la utilizacion de los recursos, asi como en el uso y
explotacion deltransporte.

Implantar un sistema de direccién en toda la organizacion que permita el establecimiento de la
Direccion Estratégica, para el cumplimiento de la Misién - Vision, asi como el cumplimiento de los
indicadores economicos en el periodo analizado.

Estos son los de mayor importancia para la organizacion comprobada mediante el método de Saaty
segun el peso por objetivo en correspondencia con el proceso (Figura 4), que se realiza teniendo en

cuenta como premisa el desempefio de la oficina delconservador de la ciudad de la Habana..

01
0
0
04
05
i
0
08
Ticongiteicy = 0,13
with 0 missing judgments

Figura 4. Pesos de objetivos y procesos a partirdel método de Saaty porelsoftware Expert Choice.
Fuente: elaboraciéon propia.
Con el resultado de software la entidad le presta atenciéon al cumplimiento y trabaja en la

adaptabilidad de la misma para el cumplimiento de estos.
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No se propone un plan de medidas ya que el lider de la organizaciéon supo gestionar perfectamente
el cambio alcanzando grandes resultados con el redisefio del servicio, el parametro estabilidad por
presentar un valor bajo se encuentra en revision de los indicadores: mano de obra, maquinarias,
m ateria prima y los factores ambientales donde se desarrolla el servicio brindado por la
infraestructura peatonal. Se propone a la direccién revisar el componente con enfoque holistico
teniendo en cuenta su repercusion en la accesibilidad y movilidad del centro histérico.
Con la realizacion de la presente investigacion se describe el proceso de cambio organizacional en
la OCCM al redisefiar el servicio brindado por la infraestructura peatonaly se identifican las fuerzas
que originan este cambio que son las deficiencias de la infraestructura peatonal como componente
del subsistema vial urbano, se identifica el tipo de cambio que es de tipo 2 y planeado, lo que
permiti6 identificar y caracterizar las etapas del cambio presentes en el proceso de cambio, se
identifican los objetivos estratégicos relacionados directamente en el servicio brindado por la
infraestructura peatonal mediante el método de Saaty en comparacion con el centro histérico de la
Ciudad de la Habana que permite alinear las estrategias y preparar condiciones para la
adaptabilidad de la organizacién alcambio.
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