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Resumen

El objetivo del presente articulo es caracterizar el cambio organizacional en pymes
comerciales de Lima, Peru. En la investigacion se resaltan los factores y elementos
del cambio organizacional, asi como, algunos modelos del cambio organizacional que
describen el proceso de innovacién. La investigacion es de caracter descriptivo, la
muestra es de tipo no representativo, para el cual se aplico un cuestionario con escala
Likert a 27 pymes de tipo comercial. Entre los resultados de la investigacion destacan
que el cambio organizacional en las pymes de Lima se caracteriza por ser heterogéneo,
de forma poco planificada y con liderazgos poco capacitados para direccionarlo. Sin
embargo, las organizaciones muestran altos niveles de adaptacién y competitividad en
el mercado, estando inmersas en entornos dindmicos y constantemente cambiantes.
Se concluye que el cambio organizacional en las pymes de Lima se caracteriza por
ser heterogéneo, de forma poco planificada y con liderazgos poco capacitados para
direccionar adecuadamente el mismo.
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Organizational change in SMEs in Lima

Abstract

The objective of this article is to characterize the organizational change in
commercial SMEs in Lima, Peru. The research highlights the factors and elements of
organizational change, as well as some models of organizational change that describe
the innovation process. The research is of a descriptive nature, the sample is of
a non-representative type, for which a questionnaire with a Likert scale was applied
to 27 commercial SMEs. Among the results of the research, they highlight that the
organizational change in SMEs in Lima is characterized by being heterogeneous, poorly
planned and with poorly trained leadership to direct it. However, organizations show high
levels of adaptation and competitiveness in the market, being immersed in dynamic and
constantly changing environments. It is concluded that organizational change in SMEs
in Lima is characterized by being heterogeneous, unplanned and with poorly trained

leadership to adequately address it.

Keywords: organizational change; small and medium businesses; Lima.

1. Introduccién

Las pymes son pequefias y
medianas empresas, las  cuales
representan un sector que, en épocas
de crisis o profundas transformaciones,
pueden verse mas comprometidas
debido a sus condiciones: poco
presupuesto, mano de obra reducida,
poca capacidad de inversiéon, entre
otras (Ortega, 2015). A pesar de estas
limitaciones, las pymes estan en la
necesidad de evolucionar a la par de
sus competidores si desean sostenerse
en el mercado, aun cuando, estos sean
grandes empresas.

Estas organizaciones se definen
por el nudmero de empleados que
tienen, el cual suele variar segun quien
las defina, algunas aproximaciones
rondan alrededor de 0 y 249 asalariados
(Ortega, 2015). Esta concepcion es
sumamente amplia, lo cual posibilita

abarcar a un gran numero de empresas;
sin embargo, se pueden establecer
otros factores caracteristicos, tales
como la innovacién tecnoldgica, la
internacionalizacion, la financiacion y la
gestion de recursos humanos. Algunos
de los factores determinantes para el
triunfo o fracaso de las pymes son el
crecimiento econdémico, la productividad,
la calidad del servicio, la innovacion, el
posicionamiento de la marca, entre otros
(Gongora et al, 2010).

Para Alvarez y Lépez (2018) uno
de los principales problemas de las
pymes es el acceso al financiamiento, lo
cual representa un obstaculo de cara a
su crecimiento y supervivencia; ademas,
también suelen caracterizarse por
escasas habilidades gerenciales, baja
estructura tecnolégica, lo cual reduce
sus ventajas competitivas. Lo anterior
implica que sus directivos deben ser muy
precisos en su definicidon estratégica,
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reduciendo los errores y aumentando la
rentabilidad (Morales, 2005).

Vargas et al, (2020) sostienen
que durante este siglo la mayoria de los
negocios alrededor del mundo son las
pymes (99%), representando la base de
laeconomiaglobal. Son pilar fundamental
del mercado laboral, aportando un 75%
de los puestos de trabajo, siendo asi las
principales generadoras de empleo. En
América Latina, estas organizaciones
generan el 60% del empleo formal,
mientras que el 74% de estas empresas
pertenecen al sector servicios.

Durante el siglo XXI los negocios
y organizaciones se ven impactados por
la apertura econdmica, los intercambios
culturales, las nuevas tecnologias, y
nuevastendencias politicasysocialesque
conducen a cambios y transformaciones
en la naturaleza de las empresas y en la
utilizaciéon de sus recursos (Hernandez,
2007; Sanchez et al, 2016). Lo anterior
demanda cambios en los esquemas
ideoldgicos y culturales de las empresas
para adaptarse a los nuevos sistemas y
desafios, desarrollando la posibilidad de
innovacion y creacién de valor al interior
de la organizacion. De este modo, el
gran reto contemporaneo de las pymes
esta en introducir los nuevos paradigmas
gerenciales en todas las éareas de la
organizacion.

Ante lo anterior, a nivel
organizacional estos cambios se hacen
necesarios para atender las demandas
del entorno, motivo por el cual las
organizaciones se ven en la necesidad
de transformarse continuamente para
adaptarse, permanecer y mejorar en el
mercado de forma eficaz (Prieto et al,
2018).

Por la naturaleza de las pymes,
estas poseen altos niveles de flexibilidad
y adaptabilidad, dado que sus estructuras
no son tan amplias. Sin embargo,

al ser limitadas financieramente, no
poseen recursos para realizar estudios
de mercado o grandes inversiones;
por tanto, deben encontrar soluciones
creativas y atender el cambio con
practicas menos costosas (Morales,
2005).

Es necesario que las pymes
puedan desempefiar el rol de agentes
economicos de peso en la regién, para
ello es necesario que mejoren sus
indices de productividad, dado que las
estadisticas revelan que estas poseen
en promedio solo un 55.7%. Esta
dificultad de productividad, sumado
a los problemas de competitividad,
generaran dificultades de crecimiento
econdmico, pobreza y reducido cambio
estructural, afectando de forma general
a la economia y el bienestar de la regién
(Vargas et al, 2020). De alli la importancia
de fomentar dinamicas propicias
para el cambio organizacional en las
pymes, que permitan la adaptabilidad
y competitividad de las mismas en los
nuevos entornos.

Las organizaciones encuentran
en sus dirigentes la posibilidad de hacer
las cosas diferente, lo cual refiere la
necesidad de introducir el cambio de
manera planificada, intencional y dirigido
a las metas (Robbins, 1996). Distintas
propuestas tedricas proponen los pasos
o fases necesarias para insertar las
transformaciones o cambios estratégicos
en las organizaciones, lo cual resulta
clave relevante para alcanzar los
mejores resultados de desempefio
organizacional.

En lo anterior radica el interés
de abordar el estudio de estas
organizaciones, en tanto este trabajo
se caracteriza el cambio organizacional
en pymes de Lima, en donde, segun
el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica, existen alrededor de un
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millén de pymes registradas, y alrededor
de 45% de las mismas se dedican al
comercio. Para lograr ese objetivo, se
desarrollé una investigacion de corte
descriptiva, en la cual se aplicd una
metodologia cuantitativa que busca dar
respuesta a causas concretas a partir
del estudio numérico del fenédmeno en
cuestion.

La investigacion es de caracter
descriptivo, la cual busca caracterizar
los procesos de cambio organizacional
en las pymes comerciales de Lima,
Peru, por tanto, en tanto la muestra no
es de tipo representativo, sus resultados

no son concluyentes ni generalizables a
toda la poblacion. El trabajo es de corte
cuantitativo, es decir, pretende dar valor
numeérico al fenébmeno abordado para
conocer mejor sus causas concretas,
para lo cual se aplicé una encuesta
a través de la cual los investigadores
recogieron la informacién a partir del
cuestionario disefiado.

El cuestionario disefiado cont6 con
tres grandes areas: factores, modelos
y elementos del cambio organizacional,
los cuales agruparon a 100 items en
total para responder (Ver Tabla 1).

Tabla 1

Composicion del instrumento

Variable

Dimensiones

Factores del cambio organiza-
cional

Naturaleza de la fuerza laboral

Tecnologia

Choques econdmicos 39
Tendencias sociales

Politica mundial

Modelos del cambio organiza-
cional

Modelo de cambio
Modelo de planeacion
; s ” 44
Modelo de investigacién-accion
Modelo del cambio planeado

Elementos del cambio organi-
zacional

Individuo
Entorno 17
Organizacion

Numero de items

Fuente: Elaboracion propia (2022).

El mismo fue disefiado a partir de
una escala de calificacion de tipo Likert
con 5 niveles de respuesta: muy de
acuerdo, de acuerdo, ni de acuerdo ni
en desacuerdo, en desacuerdo, muy en
desacuerdo. En el estudio, se abordaron
27 pymes comerciales registradas en
el Directorio Central de Empresas y
Establecimientos de Lima.

2. Sobre la cuestion del
cambio organizacional

La cultura organizacional se define
como el nivel profundo de presunciones
basicas y creencias que comparten
los miembros de la organizacién, las
cuales permiten la adaptacion externa e
integracion interna (Schein, 1988). Estas
creencias y valores son compartidos
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por los miembros de la organizacion,
generando actitudes de estos que
la diferencian del resto (Caraballo y
Melean, 2022).

Esta nocién de cultura abarca
la forma en la cual interactian las
personas, las actitudes predominantes,
los supuestos, las aspiraciones, entre
otros (Chiavenato, 2009). La cultura
organizacional es un conglomerado tacito
de diferentes pautas que determinan
el comportamiento de la organizacién
en términos ideoldgicos, de valores, de
lenguaje, de creencias, de simbolos,
de procedimientos y métodos para
responder a las actividades y demandas
del dia a dia, las cuales son reconocidas
y practicadas por todos sus integrantes
y por aquellas personas que desean
integrarse para formar parte activa de
la organizaciéon (Caraballo y Melean,
2022). La cultura organizacional puede
representar el mejor aliado o el peor
enemigo del cambio organizacional.

Segun Bonavia (2013) el concepto
de cultura organizacional se define
como el significado establecido para la
socializacion de una variedad de grupos
que convergen en una organizacion
de trabajo, la misma sefiala como los
miembros de esta describen o perciben
la organizacion. Ante lo cual, la define
a partir de cuatro caracteristicas
dominantes: involucramiento,
adaptabilidad, consistencia y mision.
Con respecto a la adaptabilidad, esta
refiere al aprendizaje organizacional y
la capacidad de crear el cambio dentro
de la organizacion. La adaptabilidad
se caracteriza por aprender de los
errores, adquirir capacidades y tener
la experiencia que permite introducir
cambios en la organizacién de cara
a enfrentar los cambios del entorno y
promover el crecimiento (Bonavia, et al,
2013).

La incertidumbre representa el
principal problema de toda organizacion,
conduciendo a la aplicacion y estudio de
acciones estratégicas, llevadas a cabo
0 no para continuar con los objetivos de
la organizacién y garantizar su propia
supervivencia (Oreja y Yanez, 2003;
Morelos y Fontalvo, 2014; Caraballo y
Melean, 2022).

En este sentido, el cambio
organizacional es un conjunto de
transformaciones estructurales y de
comportamiento, las cuales responden
a una nueva estrategia, que buscan
obtener resultados Optimos en el
desempefio de las distintas areas de
la organizacion (Prieto et al, 2018). Se
puede entender el cambio organizacional
como toda modificaciéon que ocurre en el
ambiente de trabajo y afecta la manera
en que deben actuar los empleados, es
toda forma diferente de hacer las cosas
en una organizacion.

Para introducir el cambio
organizacional de manera efectiva, es
importante realizarlo a través de un
plan estratégico en donde se definan
los objetivos orientados hacia dénde
se quiere ir, enfocado en una cultura
organizacional sélida que permita lograr
los objetivos de la empresa (Prieto et al,
2018). Para esto, es clave que el personal
reconozca la necesidad del cambio y se
comprometa a actuar a favor del mismo
a través de procesos de comunicacion,
formacion y participacion. Sin embargo,
todo proceso de cambio estara sujeto
a la decisién de los dirigentes, quienes
influyen en el reconocimiento que
tienen los factores del entorno en la
supervivencia de la organizacion.

Las presiones del entorno,
cada vez mas cambiante y dinamico,
impone exigencias a los gerentes
y a las organizaciones, generando
transformaciones en las conductas
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que buscan alcanzar las metas de
la organizacion (Porret, 2010). En
este sentido, se pueden reconocer
factores de distinta naturaleza claves
para el cambio organizacional, estos
orientan a las organizaciones en los
escenarios actuales, mostrando formas

de adaptacion conforme al crecimiento
organizacional. A continuacion, en el
Cuadro 1, se presentan los principales
factores que, segun Prieto et al, (2018)
actuan como generadores de cambio
organizacional.

Cuadro 1
Factores del cambio organizacional

Factor

Naturaleza de la fuer-
za laboral

Tecnologia

Choques econémicos

Tendencias sociales

Politica mundial

Definicién
Cambios demogréficos, inmigracion y ambiente multicultural. Las organizaciones

deben generar estrategias para captar a los mejores talentos y personal con compe-
tencias adecuadas para el desenvolvimiento de las actividades.

Reposicion de equipos y busqueda intencional del fortalecimiento de las herramien-
tas para mejorar la competitividad de la organizacion. Los nuevos procesos dan
lugar a la automatizacion. Esta esfera resulta clave para la supervivencia de las
empresas.

La economia global facilita la posibilidad de comercializar con cualquier rincén del
planeta, lo cual implica que las empresas exitosas son aquellas capaces de introdu-
cir nuevos productos en el mercado con rapidez y brevedad.

En la actualidad ningun entorno es estable, el mundo es altamente cambiante y se
encuentra a merced de informacion procedente de conversaciones informales, gru-
pos de mensajeria instantanea y compras por tiendas electrénicas.

El papel de la politica y el lugar del hombre dentro de la organizacién son considera-
dos, histéricamente, como el individuo como factor de produccién.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Prieto et al, (2018).

Al hablar de cambio organizacional
resulta imprescindible hacer referencia
a la resistencia al cambio. En la
conducta individual y colectiva de las
organizaciones se evidencian formas
de oposicion a las transformaciones,
dado que la tendencia conductual
apunta a la estabilidad y previsibilidad.
De hecho, la resistencia es resultado
del orden, sin el cual las organizaciones
poseerian  caracteristicas  cadticas
(Labarca et al, 2006). Sin embargo, los
procesos de reorganizacidon generan
tensiéon y conflicto, lo cual incide
desfavorablemente en el rendimiento de

la organizacion.

Las fuentes individuales de la
resistencia al cambio refieren a las
caracteristicas humanas basicas,
tales como la costumbre, la seguridad,
economia, el miedo a lo desconocido y
la selectividad de la informacion, todas
estas vinculadas a las percepciones,
la personalidad y las necesidades. Por
su parte, la resistencia organizacional
es parte de la naturaleza de las
organizaciones, las cuales son
conservadores y se resisten de manera
activa al cambio. Sus principales fuentes
de resistencia son: la inercia de la
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estructura, limitado enfoque al cambio,
inercia del grupo, la amenaza de la
experiencia, la asignacién de recursos,
las relaciones de poder y la toma de
decisiones.

De este modo, para impulsar
procesos de cambio resulta fundamental
generar estrategias que permitan
incrementarlas fuerzas afavordel cambio

y disminuir aquellas que se resisten al
mismo. Por tanto, es importante guiar
la transformacion con modelos o planes
para llevar a cabo el cambio (Fierro et al,
2020). En este sentido, se presentan en
el cuadro 2 diversos modelos tedricos de
cambio organizacional.

Cuadro 2
Modelos de cambio organizacional

Autores

Modelo de cambio de
Kurt Lewin (1951)

Modelo de planeacion
(Lippitt, ~Watson y
Westley, 1958)

Modelo de
investigacion-accién
(French y Bell, 2021;
Guizar, 1998)

Modelo del cambio
planeado (Guizar,
2004)

Modelo

El autor propone un plan de tres fases: a) descongelamiento, la cual implica reducir
las fuerzas que mantienen a la organizacion en el comportamiento actual; b) cambio
o movimiento, consiste en desplazarse hacia el nivel o estado en donde se desea
llevar a la organizacion; c) recongelamiento, fase en la cual se estabiliza el nuevo
equilibro, generando mecanismos de afianzamiento como cultura, normas, politicas
y estructuras.

Es un modelo cuyo enfoque es organizacional, es decir, el cambio es resultado
de procesos internos de la empresa. Su principal caracteristica radica en que la
informacién debe ser compartida libremente entre los miembros de la organizacion.

Posee cinco pasos: a) diagnostico, consiste en reunir informacion acerca de los
cambios requeridos; b) andlisis, se resume la informacion, los intereses involucrados,
las areas de interés y se determinan las posibles acciones; c) retroalimentacion,
etapa en donde las personas involucradas en el proceso de cambio participan y
toman parte activa en solucién de los problemas planteados; d) accion, puesta
en practica de las acciones definidas para corregir las conductas identificadas; e)
evaluacion, momento de evaluar la eficacia de los planes de accion. Este proceso
implica la participacion entre los miembros de la organizacion.

Es un modelo de cambio ciclico, dividido en fases de consultoria. La primera fase
es la de exploracion, la cual permite el reconocimiento de la situacion. Le contintian
la fase de recoleccion de datos, diagnostico, planeacion de intervenciones,
intervenciones y evaluaciéon. Durante todo el proceso debe considerarse la
participacion activa de todos los actores involucrados en el proceso de cambio.

Fuente: Elaboracién propia (2022).

Valecillos vy

Quintero  (2007) organizacion.

comparten par de enfoques para abordar
el cambio organizacional, entre los
cuales, existe una diferencia sustancial.
Por un lado, describen el enfoque
reactivo, y por otro, el enfoque proactivo.
El primero, aborda los cambios a partir
del disefio de programas de ensefianza
que los incorpora de manera progresiva
y de acuerdo con las necesidades de la

La planificacion del cambio se
genera con escaza participacion de
los agentes de cambio, los cuales se
involucran una vez esté elaborado
el proyecto a impulsar. Por otro lado,
el enfoque proactivo mantiene una
integracién de los agentes de cambio
en todas las etapas del proceso, lo cual
facilita el aprendizaje y la aplicacion de
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las estrategias en cuestion.

Estudios contemporaneos
sostienen que el cambio organizacional
recae unicamente sobre la
responsabilidad del gerente y de sus
competencias. Sin embargo, para fines

de la presente investigacion, se asume
el cambio organizacional como resultado
de la interaccion de diversos elementos,
los cuales se pueden vislumbrar en el
Grafico 1, a continuacion:

Grafico 1
Elementos del cambio organizacional

Fuente: Elaboracion propia (2022).

Ninguno de estos elementos
posee mas influencia de otro en términos
practicos, es el intercambio constante y
flujo de interacciones entre todos ellos
lo que genera la posibilidad de atender
los factores del cambio organizacional
(mencionados en la Tabla 1) y generar
de ese modo las condiciones propicias
para que la organizacion responda
eficazmente a las demandas del
mercado.

3. Cambio organizacional en
las pymes en Lima-Peru

En principio, se pretendié que la

Organizacidn

persona encuestada fuera el puesto
de mayor autoridad de la empresa,
no siempre se logré acceder a esta
posicion. El 63% de las encuestas
fueron respondidas por el representante
de mayor autoridad, mientas que el resto
fueron respondidas por gerentes de otros
puestos con experiencia y conocimiento
de la organizacion.

Se encontré que el 74% de las
empresas tenian mas de 15 afios en el
mercado, lo cual evidencia el éxito de
las mismas y la preparacion que esas
organizaciones poseen para superar
cualquier desafio, cambio o demanda
del mercado. Este dato representa la
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capacidad de estas empresas para
permanecer y desarrollarse en el
mercado.

De igual modo, los resultados de
esta investigacion arrojan que las cinco
dimensiones de los factores del cambio
organizacional influyen integralmente en
la generaciéon de cambio organizacional.
Asi mismo, las caracteristicas de
los distintos modelos de cambio
organizacional estan presentes en los
distintos procesos de transformacién
empresarial, haciendo evidente la
influencia de mas de un modelo
especifico en la toma de decisiones
organizacionales. Por Uultimo, los tres
elementos de cambio organizacional,
individuo, entorno y organizacion,
poseen un alto valor de influencia en la
forma en la cual se desarrolla el cambio
organizacional.

Con respecto a la naturaleza de la
fuerza laboral, las empresas desarrollan
y encuentran mecanismos de adaptacion
y, principalmente, aprovechamiento de
las condiciones de la fuerza laboral.
Buscan captar a los mejores talentos,
pero ademas, aquellos que por sus
condiciones migratorias y demograficas
garanticen en mejor trabajo al menor
costo.

Sobre la tecnologia, la gran
mayoria de empresas comprende
la importancia de mantenerse a la
vanguardia (84%) de los avances
tecnolégicos, sin embargo, muy pocas
estdn en capacidad de mantener el
ritmo de actualizacién tecnoldgica del
mercado (27%). Sin embargo, aquellas
que tienen dificultades de inversion en
esta area, idean mecanismos creativos
de adaptacion a menor costo con el uso,
por ejemplo, de dispositivos méviles de
bajo costo o de aplicaciones gratuitas o
no oficiales.

Con respecto al factor econdmico,

las empresas han sabido aprovechar
las facilidades que ofrece la economia
global, teniendo la gran mayoria de ellas
proveedores internacionales (73,6%)
y clientes internacionales (63,9%). El
59,2% sostuvo tener tanto proveedores
como clientes internacionales. Esto
representa una ventaja competitiva
que les permite ampliar su mercado,
ofrecer mejores precios y calidad de sus
productos y servicios.

Asi mismo, una de las principales
barreras que enfrentan estas
organizaciones se refiere a las politicas
y reglamentaciones nacionales, las
cuales no siempre van a favor del
crecimiento de su actividad econdmica.
Del mismo modo, las organizaciones
muestran interés en el uso de las
tendencias sociales como estrategia de
marketing o conexion con el publico de
cara a la captacion de nuevos clientes e
incremento de ventas.

Con respeto a los modelos de
cambio organizacional, resulta imposible
precisar un modelo especifico en
cuestion al momento de caracterizar los
procesos de cambio en estas empresas.
Sin embargo, se encuentran aspectos
en comun en estos procesos, tales como
las fases de diagndstico y exploracion
y el analisis de las areas de interés. El
movimiento hacia la situaciéon deseada
no siempre cuenta con la participacién
de los actores involucrados, incluso, el
proceso de reduccion de resistencias
hacia el cambio resulta muchas veces
poco participativo y el cambio se produce
de maneras impositivas. Lo anterior es
resultado del desconocimiento que las
organizaciones del sector poseen sobre
las herramientas y métodos del cambio
organizacional.

Por ultimo, se hallé evidencia de
que tanto el individuo como el entorno
y la organizacién son elementos
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activos del cambio organizacional. De
las caracteristicas del individuo que
participa en los procesos de la empresa
depende la respuesta ante los desafios
y caracteristicas del entorno que invitan
a la transformacién de procesos de
la organizacién. Del mismo modo, los
procedimientos y estructura interna de
la empresa, determina y configura la
naturaleza del cambio organizacional.

Las pymes, que poseen liderazgos
mas capacitados y flexibles, son
capaces de construir procesos de
cambio medianamente planificados y
con participacion de sus integrantes
(35,7%). Mientras que la gran mayoria
de organizaciones reflejan rasgos de
liderazgos autoritarios sin orientacion
ni practicas metodolégicamente
planificadas para impulsar el cambio
(64,2%).

4. Conclusiones

El cambio organizacional en las
pymes de Lima se caracteriza por ser
heterogéneo, de forma poco planificada
y con liderazgos poco capacitados
para direccionar adecuadamente el
mismo. Sin embargo, las organizaciones
muestran altos niveles de adaptacion y
competitividad en el mercado, estando
inmersas en entornos dinamicos y
constantemente cambiantes.

Es importante indagar en proximas
investigaciones las formas que estas
organizaciones desarrollan para
tener capacidad de respuesta a las
demandas del mercado en medio de sus
limitaciones y fortalezas, asi como, en
los mecanismos de aprovechamiento de
SUS recursos para construir procesos de
cambio exitosos.

Los seres humanos somos
apasionados por el movimiento y la

necesidad de transformacién, condiciéon
queinevitablemente invita ala superacion
de la quietud, por ello, toda organizacién
que desee sobrevivir y prosperar debe
asegurarse la construccion de actores
claves que faciliten e impulsen esos
procesos de transformacion.

La incorporacion de innovaciones
en las organizaciones no siempre da
resultados positivos, por lo cual, la
busqueda constante de mejora en
las empresas implica un proceso que
atienda las actitudes, habilidades,
expectativas, percepciones y conducta
de los colaboradores de la organizacion.
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