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Resumen: Objetivo: Analizar el proceso de adaptacién al nuevo
modelo de negocio permiso competencia implementada por
la Reforma Energética en dos companias gasolineras, para el
reconocimiento de su capacidad de cambio, los riesgos y su
resistencia al mismo. Método: Se desarroll6 un estudio cualitativo
con diseno fenomenoldgico para descubrir c6mo ha sido el ajuste
al cambio de modelo. Resultados: En las capacitaciones constantes
que se brinda al personal, se ha permitido una integracién
adecuada en la forma de trabajar y brindar el servicio a los
usuarios. Limitaciones: Se presentan resultados limitados al no
contar con las experiencias de otras companfas que decidieron
no participar en el estudio. Originalidad: Aporta una visién de
cambio desde la experiencia de los actores sobre una visién de
mercado. Conclusiones: La Reforma Energética dio paso a la
oportunidad de competencia de las compaiias, lo que provocé
buscar las iniciativas de cambio que favorecieran a cada una de
ellas.

Palabras clave: Cambio organizacional, reforma energética,
nuevo modelo de negocio, Villahermosa, Tabasco.

Abstract: Objective: To analyze the process of adaptation to the
new business model, permit competition implemented by the
Energy Reform in two gas station companies, for the recognition
of their capacity to change, risks and their resistance to it. Method:
A qualitative study was developed with a phenomenological
design to discover how the adjustment to the change of model
has been. Results: In the continuing staff training, it has been
possible to carry out a correct combination of the work done and
the service provided to the users. Limitations: These results are
limited by not having the experiences of other companies that
decided not to participate in the study. Originality: Provides a
vision of change from the actors’ experience of a market vision.
Conclusions: Energy Reform gave way to companies’ opportunity
for competition, which led to the search for change initiatives that
favor each of them.

59


http://portal.amelica.org/ameli/journal/517/5173592007/

Revista de Investigaciones Universidad del Quindio, 2020, vol. 32, ntim. 2, Agosto-Diciembre, ISSN: 1794-631X / 2500-5782

Keywords: Organizational change, energy reform, new business
model, Villahermosa, Tabasco.

Introduccion

La industria energética mexicana ha ido evolucionando y conforme pasa el
tiempo la participacién del sector privado en la industria de gas y petréleo se ha
ido limitando debido a la fuerte competencia existente.

LaReforma Energética surge del estudio y valoracién de las distintas iniciativas
presentadas por los partidos politicos representados en el Congreso, debido a una
evaluacién de desempeno de la industria de hidrocarburos y la necesidad de tener
un control de la misma, (Diario Oficial de la Federacién, 2013). Fue aprobada
por el Congreso de la Unidn para determinar un rumbo de modernizacién parael
sector de hidrocarburos de México, tomando en cuenta las empresas publicas que
se dedican a prestar sus servicios en este sector. El 20 de diciembre fue publicada
la Reforma Constitucional la cual desde su inicio marcé distintos objetivos, entre
ellos, mayor autonomia ante el sector, tener empresas productivas, modernizar
y fortalecer las actividades, evitar riesgos financieros, geoldgicos y ambientales,
proponer alternativas de contingencia, manejar estindares internacionales de
eficiencia, calidad y confiabilidad de suministros, desaparecer la corrupcién en el
sectory fortalecer la administracién de ingresos petroleros (Secretaria de Energa,
2013).

La Reforma representd y representa un cambio de paradigma en la gestion
de los recursos naturales de México y en la administracién interna y externa de
las empresas, representando de manera directa a las empresas privadas dedicas a
trabajar en este sector.

La aprobacién de la Reforma Energética dio paso a diversos cambios a nivel
nacional de la comercializacién de combustible a través de nuevas marcas de
estaciones de servicio, la sectorizacién del antes llamado monopolio de PEMEX
dio apertura en México a diversas compaififas con nuevas e innovadoras estaciones
y también petroleras mundiales que entraron al mercado.

Antes de la Reforma Energética, PEMEX y sus organismos subsidiarios tenfan
a su cargo de manera exclusiva, la venta, la exploracidn, explotacién, refinacién y
almacenamiento de gasolina y otros combustibles, (IPSOS, 2017).

La venta al publico estaba permitida solamente a través de un modelo de
franquicia-concesion PEMEX, como resultado de la Reforma Energética, a partir
de 2017 diferentes empresas (nacionales y extranjeras) pudieron abrir estaciones
de servicio, con sus propias marcas, estindares de servicio, manejando un nuevo
modelo de negocio llamado permiso competencia, (IPSOS, 2017).

Orellana (2018) sefialé que los consumibles se consideran como producto
de abasto indispensable, la cual deben de ser subsidiados, como parte de los
elementos de la asistencia social y no tnicamente como parte del desarrollo
econdémico.

Las gasolineras no contaban con un disefio de rentabilidad propia o disefio
de control, solo se trataba de extensiones de una distribucién con mérgenes
garantizados desde la exclusividad, la no competencia y los precios oficiales.
(Orellana, 2018).
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“Sélo el Estado, personificado en PEMEX, decidiria a quién, dénde y cuidndo
otorgar una concesion gasolinera. No habia un proceso abierto, exigible y
transparente para ello, sino la decisién espontinea y graciosa del Estado, que
podia otorgar y revocar esas concesiones que llevaban en el trasfondo la propiedad
originaria e imprescriptible de la nacién respecto de todo hidrocarburo dentro
del pais” (Orellana, 2018, pdg. 1). De igual manera afirma que el contraste
del régimen que entré con la Reforma Energética fue la transparencia y no
discrecionalidad.

La Comisién Reguladora de Energia (CRE) es la autoridad que otorga los
permisos para instalar y operar gasolineras. Su procedimiento esta previsto en
la Ley de Hidrocarburos, en el Reglamento del Titulo Tercero de esa Ley,
asi como en las disposiciones administrativas de la propia CRE, que detallan
formatos y trdmites. Ese proceso es transparente, abierto y exigible. Cumpliendo
los requisitos el permiso debe ser otorgado sin necesidad de voluntad adicional
por parte del Estado. El diseno, la operacién y el mantenimiento de las gasolineras
no requieren del visto bueno del Estado a través de PEMEX, sino de dictdmenes
de conformidad de mercado abierto elaborados por unidades de verificacién
también en proceso de ampliar sus capacidades y mercado, (Orellana, 2018).

Actualmente se reconoce la gran actividad empresarial que realizan las
estaciones de servicio al ofrecer un producto y servicio el cual es de vital
importancia paralos ciudadanos, sin embargo, con el paso del tiempo, la actividad
de distribucién de combustibles ha llegado a darse de manera ilegal, justificando
la causa como falta de oportunidad de trabajo en el pais, en donde los precios
de la gasolina cada dia aumentan mas y es dificil comprarlos, ya que no hay un
sustento econdmico estable. De acuerdo con datos obtenidos de Transparencia
que cita el periédico El Universal; localizé 23 mil 237 tomas clandestinas de
Petréleos Mexicanos (Pemex) en el pais, del primero de enero 2007 al 31 de
diciembre del 2016. Estos datos hasta el 2019 fueron incrementando, creando asi
una amenaza para el mercado competitivo de las estaciones de servicio, el cual el
reto de hoy es, ofrecer un buen producto y servicio con un valor agregado, donde
les genere seguridad alos consumidores y la pueden obtener a un precio accesible,
con el objetivo de no caer en la distribucién y venta ilegal de los combustibles y
principalmente prevenir accidentes en los establecimientos donde se realiza esta
practica ilegal (Estrada, 2017).

La Reforma Energética permitié la entrada a nuevas companias al mercado
de competencia en Villahermosa, Tabasco, como lo fue Gasolineras Grupo DG
a través de su alianza estratégica con la compania inglesa British Petroleum
(BP), de igual forma la compaiifa G-500 fue una de las marcas que entré con
fuerza en el mercado, cabe sefialar que estas compaiias se seleccionaron por su
gran crecimiento en el estado de Tabasco, a partir del cambio de modelo de
negocio, es por ello que el presente estudio se basé en el andlisis del proceso
de adaptacion de las estaciones de servicio de las companias antes mencionadas,
la investigacién se realizé del 2017 al 2018, analizando los departamentos
Mercadotecnia y Administraciéon de cada una de las organizaciones, se hace
hincapi¢ que Gasolineras Grupo DG manejaba diversas estaciones de servicio
desde antes de la llegada de la Reforma Energética a través de sus empresas
Energia DG y Olmeca DG, y su estructura organizacional estaba gestionada
y regulada con el modelo de negocio de franquicia-concesién que manejaba
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PEMEX, la compafiia G-500 es una empresa mexicana que nacio a partir de la
alianza del grupo gasolinero G-500 Network y Glencore, multinacional Suiza,
lider en distribucién de hidrocarburos. Con la apertura del libre comercio de los
combustibles dichas empresas han transformaron diversas estaciones de servicio
de PEMEX al nuevo modelo de negocio y a su estructura organizacional, de igual
manera se han expandido con estaciones nuevas de servicios.

El cambio establecido en la industria de hidrocarburos, principalmente en
el sector de las estaciones de servicio ha sido de gran importancia en el
mercado y un tema de relevancia en la sociedad, es por ello que el analisis del
cambio organizacional de las estaciones de servicio en los departamentos de
Mercadotecnia y Administracién permitié la identificacién de las fortalezas y
debilidades y los riesgos que surgieron durante todo el proceso de adaptacion al
nuevo modelo de negocio, desde la perspectiva individual hasta la perspectiva
organizacional, es asi como se identificaron estrategias que beneficiaron a la
comercializacién y posicionamiento de las marcas de estaciones de servicio y la
implementacién de innovaciones, todo esto a partir del individuo hasta llegar a
los objetivos de la organizacion.

Aunado a lo anterior, se realizaron investigaciones exhaustivas sobre la teoria
de cambio organizacional, en donde se hace mencién a Newton (2013) el
cual expresa que el cambio tiene dos perspectivas de analisis; la humana y la
organizacional, por lo que es importante conocer que todo cambio implica una
adaptacion y que durante esa transicion todos los individuos pertenecientes a
este ambiente organizacional deben involucrarse, sin embargo, este mismo hecho
provoca una resistencia al cambio por lo que en estos elementos recae dicha
problemdtica para poder hacer un estudio y anélisis exhaustivo del fenémeno
presentado en las estaciones de servicio de cada una de las empresas anteriormente
mencionadas.

De acuerdo a lo anterior, se presentaron las siguientes preguntas de
investigacién ;Cémo fue el proceso de adaptacion al nuevo modelo de negocio
permiso competencia implementada por la Reforma Energética en las estaciones
de servicio de las companias Gasolineras Grupo DG y G-500 Network para
reconocimiento de sus iniciativas de capacidad de cambio, los riesgos durante
la transicién y su resistencia al mismo? ¢Cudles fueron las iniciativas para la
gestion del cambio organizacional implementado en las empresas Gasolineras
Grupo DG y G-500 Network para la adaptacién del modelo de franquicia a
permiso competencia? ¢Cuales fueron las herramientas y técnicas que apoyaron
a la planeacion y logro del cambio organizacional en las estaciones de servicio
de las Gasolineras Grupo DG y G-500 Network? ;Cudles fueron los riesgos
presentados en la implementacién y ejecucién del cambio organizacional en cada
una de las empresas?

Porlo que el presente estudio se presenta para analizar el proceso de adaptaciéon
al nuevo modelo de negocio permiso competencia implementada por la Reforma
Energética en las estaciones de servicio de las companias Gasolineras Grupo DG
y G-500 Network para el reconocimiento de sus iniciativas de capacidad de
cambio, los riesgos durante la transicion y su resistencia al mismo.

A través de identificar las iniciativas para la gestién del cambio organizacional
implementado en las empresas Gasolineras Grupo DG y G-500 para la
adaptacion del modelo de franquicia a permiso competencia y conocer los riesgos
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presentados en la implementacién y ejecucién del cambio organizacional en cada
una de las empresas.

Revision literaria

De acuerdo a Acosta y Carlos (2002) las organizaciones cambian debido a
que tienen que responder a necesidades y exigencias que permiten su propia
evolucidn, un crecimiento planificado y poder estar al nivel de su competencia.
Cada una de ellas tienen razones por las cuales tienen que emprender el cambio
para su transformacion, por su parte Gordon (1997) menciona que el cambio
planificado “describe el proceso sistemdtico para introducir comportamientos,
estructura y tecnologias nuevos con el propésito de abordar los problemas y
los retos que enfrenta la organizacién” (p. 665). El autor Palaci (2005) citado
por Garcia y Forero (2016) hace una diferencia entre el cambio planeado y no
planeado, el primero lo sefiala como al logro de metas, mediante etapas, es més
organizado y tiene mayor control y relacién con temas financieros analizando los
costos que el cambio genera. El no planeado es el resultado de fuerzas externas de
la organizacién, ya sea cambios de enfoque de objetivos o exigencias del mercado,
involucra innovaciones en sus procesos, en los productos que ofrece, de igual
manera analiza los cambios estructurales de la empresa, desde direccién hasta
personal.

Los cambios tienen una temporalidad, ya sea a corto plazo o largo plazo, pero
una organizacién no siempre puede ser la misma, requiere de los elementos de
adaptacion para que esta misma se mantenga y crezca. Acosta y Carlos (2002)
definen entonces el cambio organizacional como las distintas transformaciones
que se realizan en las diversas dreas de la organizacién la cual es provocada por
fuerzas naturales internas y externas de la organizacion que surge por la voluntad
de quienes las crean y las impulsan.

Garcia y Forero (2016) sefialan que el cambio organizacional no es un
elemento aislado de lo que pase internamente en la organizacion, sino debe ser
visto como un elemento dindmico que permite ser abordado desde diferentes
aspectos del comportamiento organizacional en sus tres niveles (individuo, grupo
y organizacion).

Por otro lado, Newton (2013) comenta que la implementacién del cambio
implica Gnicamente que el personal de la organizacién trabaje de una manera
nueva, desde una perspectiva empresarial y desde un punto de vista a nivel
personal.

Una caracteristica del cambio organizacional es cuando se desea aplicar en la
organizacién, no solo se debe de centrar en el individuo de forma aislada, sino
en éste dentro de su ambiente social; teniendo como unidad de cambio al grupo
social al que el sujeto pertenece.

Lewin (1951) desarrolla una teorfa dindmica, donde explica que la conducta
del sujeto estd en funcién de la interaccién del individuo con su ambiente social,
esencialmente en funcién de los distintos grupos a los que la persona pertenece,
senala que el statu quo de la organizacién es un estado de equilibrio dindmico
entre fuerzas que tienden a favorecerlo y fuerzas que tienden a contrarrestarlo
o impedirlo; y para que se efecttie un cambio se hace necesario romper con ese
equilibrio dindmico entre dichas fuerzas.
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Porlo que para Lewin el cambio organizacional inicia con una apertura mental
de las personas que trabajan en la organizacion, el cambio es individual, solo las
personas cambian sus habilidades, conductas y relaciones, y solo pueden hacerlo
en el trabajo real que desempenan, nadie mas dentro de la organizacién puede
tomar la responsabilidad de cambio de una persona.

Es por ello que cualquier cambio se inicia con la construccién de un modelo
organizacional enfocado en los resultados del desempeno de toda la organizacion;
un modelo que podrd después siempre ser afinado, pero que sirve para asegurar
que cada colaboradora y colaborador sepa porqué su desempeno y cambio es
importante para el propésito de toda organizacién. (Lewin, 1951).

Cambio organizacional desde la Teoria de la Organizacion

Romero, Matamoros y Campo (2013) citan a Akhtar y Khan (2011) los
cuales senalan que una organizacién que aprende es adaptativa, de igual manera
citan a Bennett y O’Brien (1994) mencionando estos autores que si una
organizacién aprende, facilita el cambio y de igual manera hacen referencia
a los autores Recardo, Molloy, y Pellegrino, (1995) siguiendo la idea base y
complementindola, si una organizacién aprende es una organizacién que cambia.

El cambio organizacional surge de las reacciones externas e internas del
ambiente de una organizacién, para autores como Kast y Rosensweig (1988)
citado por Rosas (2008) la complejidad de esta misma depende de las tendencias
de la sociedad, la globalizacién, factores macroambientales como el politico,
econdmico y social, y a su vez los factores microambientales, la naturaleza
interna de la organizacién, estos elementos determinan la transformacién
de la organizacién, las modificaciones estructurales que integran el cambio
organizacional y elementos institucionales que lo conforman, reglas, planes y
programas. Mapén, Rosas y Rodriguez (2015) citan a Goodman y Kurke, (1982)
“El cambio se mira como un proceso secuencial y racional, tendiente a que
la organizacién mejore su eficiencia o desempefio” El proceso incluye de los
siguientes elementos: 1. La iniciativa este elemento considera la objetividad de
un diagndstico oportuno de la situacién que uno o varios actores o agentes de
cambio realicen de manera voluntaria. 2. Se identifican las dreas de oportunidad
que la organizacién tenga, definidos como “problemas”. 3. Se hace el disefio de
las lineas de accién para la resolucion de las dreas de oportunidad identificadas,
instrumentando algunas de las posibles alternativas de solucién. Y por tltimo
se aplican las lineas de accién para la resolucion de los problemas y se hace un
seguimiento de los resultados.

El cambio organizacional de acuerdo a Burke (2018) y Lines (2005) es un
cambio planificado en la estructura formal integrando sistemas, procesos o
dominio mercado-producto de una organizacién, con el objetivo de mejorar el
logro de uno o mds metas organizacionales. Integra un proceso en el cual un
antiguo estado es dejado atrds y una nueva realidad emerge, es posible preguntarse
sobre su funcionalidad como un objeto de actitud. Es decir, la actitud hacia un
cambio organizacional es definida como la evaluacion total que hace la persona
acerca del cambio y constituye una tendencia psicoldgica que es expresa da por
medio de la evaluacién del cambio con algin grado positivo o negativo (Petty y
Wegener, 1998, citado por Rodriguez y Mladinic, 2016).
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Newton (2013) sefiala que el cambio se puede experimentar desde dos niveles,
a nivel individual en la organizacién y el segundo nivel lo expresa como un
periodo de riesgo donde pasan las operaciones, la gestion de la organizacion. Es
decir, la dimensién humana en el cambio: el cambio lo realizan los miembros de la
organizacion, dicho autor nos hace referencia a que los sistemas, procedimientos
o herramientas hacen este cambio. Y claro estd para que se dé un cambio de
manera completa se deben de modificar ambos aspectos, sin embargo, debe
ocurrir cuando la gente los adopta, en otras palabras, la gente experimenta el
cambio a nivel personal. A partir de ahi inicia el cambio.

Factores del cambio organizacional

De acuerdo a Newton (2013) uno de los principales factores es la resistencia al
cambio es un mecanismo humano presentado de manera normal como defensa
ante lo desconocido; se refiere como un componente de cambio inevitable, el
cual se dice que si no existe una resistencia, entonces no se cree que el cambio es
posible.

El autor Newton (2013) define la resistencia como la forma de comportarse
de los empleados para desacreditar, retrasar o impedir la ejecuciéon del cambio
organizacional, el equipo de trabajo se resiste al cambio porque amenaza sus
necesidades de seguridad, interaccién social, estatus, competencia o autoestima.
Entre otras causas de resistencia o pasividad se encuentran: “La resistencia al
cambio constituye una conducta natural del ser humano ante cada situacién
de cambio, ante cada propuesta diferente, ante todo aquello que dista en
alguna medida de nuestros esquemas de pensamiento y de accién vigente. Los
obstéculos para el cambio son factores ambientales que dificultan la aceptacién 'y
la aplicacién del cambio” (Molina, 2000, pag. 52).

Los autores Villavicencio y Ocana (2017) sefialan que uno de los problemas
principales que causa la gestién del cambio es la resistencia por parte de
los individuos que forman parte del proceso, y todos los integrantes de una
organizacién, la resistencia al cambio lleva consigo diferentes percepciones y
modificaciones de actividades, rutina, de competencias adquiridas por acciones
y roles nuevos que provocan la transformacién de lo conocido a lo desconocido,
por lo que implica tiempo y dedicacién para adaptar la nueva forma de trabajo.

De acuerdo a Vicenzi, Melo y Fonseca (2011) citado por Garcia y Forero
(2016) la gestion del cambio es determinante en la creacién de mayor o menor
resistencia al mismo. La definen como un desacuerdo organizacional referente al
cambio, ya que diversas personas la consideran como un aspecto negativo para la
organizacién, no comprendiendo los cambios, percibiendo incertidumbre frente
al proceso.

Cuando surgen cambios dentro de la organizacién surge incertidumbre de
parte de los colaboradores, llegan a sentirse amenazados por el cambio, por lo
que se debe contrarrestar la amenaza presentada, si no se trabaja en ello, la
organizacién no tendrd la eficacia y eficiencia laboral; de acuerdo a Koontz y
Weihrich (1998) por Garcia y Forero (2016) los involucrados en el cambio, es
decir, los miembros de la organizacidn, se resisten al cambio por diversas razones,
mencionan que estas razones pueden ser, lo desconocido provoca temor e induce
resistencia; el desconocimiento de la razén del cambio también genera resistencia
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y el cambio también puede dar como resultado una reduccién de beneficios o
pérdida de poder.

La resistencia se puede reducir con un plan de gestiéon del cambio,
disminuyendo asi la incertidumbre. Un factor importante para erradicar esta
problemitica, es la comunicacidn, permite aclarar razones o efectos del cambio.
McLagan (2003) por Garcia y Forero (2016) expresa que la resistencia y las
respuestas emocionales al cambio no son algo negativo si no son una senal para
prestar atencion a las necesidades Son una sefal para prestar atencién. Indica el
cambio de conductay comportamiento de los miembros, modificando relaciones,
lo que pasara a formar parte de la nueva direccion.

Por otro lado, la adaptacién al cambio desde una perspectiva del
comportamiento organizacional como indican Aguado y Cernada (2016) es la
habilidad de las organizaciones para cambiarse a si mismas, haciendo frente a los
cambios y a las contingencias presentadas en su contexto, es decir, se adaptan
al modo que la organizacién se comporta para saber gestionar los cambios
imprevistos con objetivos ya establecidos.

En este proceso de adaptacion considera los desafios actuales por diversidad de
productosy servicios, que genera incertidumbre, esa nueva demanda del mercado,
requiere informacién gestionada adecuadamente por todos los involucrados que
minimice esa fluctuacién y permita establecer estrategias organizacionales que
inﬂuyan en un mejor desempeﬁo (Vega, Martinez, & Parga, 2019).

Autores como Uzcdtegui (2017) citan a Jaffe y Scott (1997) la cual describe
la adaptacién mediante un modelo de adaptacién al cambio organizacional,
denominado la curva del cambio. Este modelo, tiene su origen en los estudios
de Elisabeth Kibler, Ross sobre las 6 etapas por las que pasan los enfermos
terminales; cuando conocen que su muerte es inminente: negacién, enojo,
depresién, miedo, negociacién y aceptacién. De este modelo Jaffe y Scott (1997)
citado por Uzcdtegui (2017) adaptaron el modelo de esta doctora al proceso
de cambio organizacional; quedando asi conformado por cuatro fases: negacion,
resistencia, exploracién y compromiso.

La adaptacién es uno de los principales motivos para que las organizaciones
no lleguen a su meta, ni cumplan sus objetivos, en este contexto, en un mercado
donde la unica constante es el cambio, la falta de adaptacién es una de las razones,
la curva del cambio se aplica como un modelo que presenta las distintas etapas
por las que pasa el capital humano; que es afectado por cualquier proceso de
transformacion a nivel organizacional.

Asi mismo continua Uzcdtegui (2017) el andlisis de la curva del cambio es
importante ya que las personas, el capital humano pude entender e identificar sus
reacciones emocionales de tal manera que se les facilite la transicién y brinde el
apoyo que necesiten. Este modelo se disenia con el objetivo de utilizarse en una
etapa temprana del cambio, cuando se presenta una resistencia alta o los cambios
no son deseados, con el fin de orientarlos hacia una adaptacién exitosa.

Por ello, la capacidad de cambio, como mencionan autores como Kerber y
Buono (2010) citado por Garcia y Forero (2016) implica un enfoque sistémico
el cual permita el desarrollo de la organizacién, donde se puedan aprovechar las
capacidadesy habilidades de los individuos, sus opiniones y percepciones respecto
alarelacion entre el personal de la organizacion, y conocer el proceso y los equipos
de trabajo que se necesiten cambiar para apoyar el cambio.
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Newton (2013) define la capacidad de cambio como el nivel de capacidad
de una empresa para lograr el cambio en momentos especificos, los niveles de
experiencia que tienen el equipo de cambio, desde el gerente y los responsables
de los departamentos.

Dentro de estos factores debe de considerarse el proceso mismo del cambio
parte desde la mas minima interrelacién individuo-organizacién-producto-
cliente, hasta el redisefio o innovacién de la manera en la cual se debe dirigir
una organizacién para lograr su permanencia en los mercados y alcanzar
competitividad ya sea a nivel local, regional, nacional o internacional (Rivera,
2013).

Cuando se presenta un cambio organizacional en las empresas, la adaptacién
al mismo implica riesgos si no tiene un enfoque de gestién adecuado, los cuales se
presentan durante todo este proceso, Newton (2013) senala diversos riesgos que
pueden presentar las organizaciones ante las iniciativas de cambio presentadas:
Un cambio cuesta dinero y consume los recursos valiosos y a la vez cuesta tiempo
del personal altamente calificado y valioso. Durante el proceso de cambio es
importante analizar la resistencia al mismo para cumplir con el objetivo de una
gestion adecuada de la adaptacion al cambio y la prevencién de riesgos y su
mitigacion.

El cambio organizacional segin Rivera (2013) se desarrolla mediante dos
etapas: la primera determina el proceso de adopcién de la influencia y la segunda
el proceso de adaptacién a la misma.

Las organizaciones detectan las influencias del medio ambiente y reacciona a
través del proceso de adopcion, por consiguiente, la organizacion decide tomar la
influenciay modificar algin aspecto (proceso de adaptacién) o decide no cambiar
y no modificar ningtin aspecto de ella, dependiendo si es favorable para la misma.

De acuerdo a Rivera (2013) las organizaciones dindmicas (sistema dindmico)
adaptan y adoptan influencias, a diferencia de la anterior las organizaciones
estaticas (sistema estitico) permanecen sin modificacién alguna en el tiempo.

Estos dos procesos (el de adopcién y adaptacién) manejan un carécter ciclico,
el cual permite que las influencias y los posibles cambios en las organizaciones
estén representados como un proceso constante (Rivera, 2013).

Y por ultimo la transicién, Newton (2013) considera al cambio como
transformacional, ya que su objetivo es llegar a un gran niimero de mejoras en la
ejecucion de la estrategia de gestion de cambio organizacional.

Por otro lado, Baptista (2008) las organizaciones definen objetivos en los
cuales todos los miembros de la organizacién deben de seguir a través de las tareas
que les determinen. Las organizaciones pretenden que todos los miembros sean
parte de las metas, tratando de tener un control con las personas autdcratas;
es asi como la transicidn se caracteriza por un proceso gradual y adaptativo, el
cual el éxito de la organizacion radica en la capacidad de entender el cambio, de
las iniciativas de cambio propuestas por los equipos de trabajo para desarrollar
mecanismos que permitan el seguimiento del sistema.

Sin importar el tamano, tipo de industria y mercado, todos los cambios que
tengan las organizaciones deben ser progresivos, ya que si un cambio no lleva
consigo una transiciéon puede causar impacto y trastorno (Baptista, 2008)
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Las innovaciones en la forma de comercializar y ofrecer los productos y servicios
se crean a partir de las necesidades de los consumidores, si bien, las estaciones de
servicio de acuerdo a Sabbagh (2006) se crearon parala evolucién de las formas de
consumir de los clientes, siendo parte del desarrollo de la sociedad. El automévil y
los desplazamientos en las ciudades tienen un valor importante en el desarrollo de
la expansién de las mismas, por lo que las estaciones de servicio han beneficiado
a los consumidores a tener la facilidad y la accesibilidad en carretera los habitos
de una ciudad atomizada, veloz y sin horarios.

De esa manera las estaciones de servicio de Grupo DG; 100 por ciento
tabasqueno que buscando innovar y mejorar buscé la mejor opcién de alianza
estratégica con la marca BP la cual cuenta con més de 100 afios de experiencia
trabajando en el sector energético a nivel mundial y en México cuenta con
miés de 50 afios con la marca de lubricantes Castrol y el grupo G-500 empresa
mexicana con alianza del grupo gasolinero mexicano G500 y Glencore, empresa
multinacional Suiza, lider mundial en trading, distribucién de hidrocarburos
y materias primas en todo el mundo, con la misién y visién de ser lideres en
distribuciéon y comercializacion de hidrocarburos en México, con mas de 1400
estaciones de servicio con presencia a nivel nacional, han servicio como objeto
de estudio para conocer los factores de cambio a los que se enfrenta esta nueva
modalidad de servicio.

Método

De acuerdo a la teorfa analizada con anterioridad de diversos autores como lo
son Newton, Molina y Lewin, pioneros en el tema de cambio organizacional se
selecciond una herramienta para la evolucién del cambio organizacional en el
objeto de estudio. Con base a los objetivos se realiza el andlisis de las iniciativas
y variables de cambio organizacional presentadas en la problemitica, se requiere
conocer la conductayla aptitud del 4rea gerencial durante este proceso de cambio
y su iniciativa ante el mismo, para poder identificar las dreas de oportunidad en
las que se debe de trabajar y mejorar.

La identificacién de la estructura de cada una de las compaiias va a favorecer
para el andlisis de sus fortalezas y debilidades y asi proponer la estructura adecuada
para cada una de ellas dependiendo de su capacidad.

Mediante la herramienta de la Evaluacién de la Capacidad de Cambio que
propone Newton (2013) la cual implica la evaluacién de la aptitud y capacidad
de los participantes de una organizacién para emprender un cambio. Se analizan
los factores internos para identificar las iniciativas de cambio, la adaptacién, la
transicién y la resistencia al cambio ante el nuevo modelo de negocio.

Enfoque de la Investigacion

Debido ala naturaleza de la investigacién se optd por un enfoque cualitativo, que

de acuerdo a Denzin y Lincoln citado por Rodriguez, Gil, y Garcia (1999) se basa
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en la realidad del contexto natural, interpretando cada una de las circunstancias
y los significados de las personas implicadas.

Se utiliz6 la medicién exhaustiva y controlada con el fin de buscar la certeza
del mismo, se estudié la adaptacion de las estaciones de servicio al nuevo modelo
de negocio de las companias Gasolineras Grupo DG y G-500 Network las cuales
formaron parte de esta transicién del modelo de negocio en las estaciones de
servicio, el estudio se basa en el analisis del proceso de adaptacion de las estaciones
de servicio de dichas empresas, desde la perspectiva del cambio organizacional.

Para fines de estudio se utilizé el disefio fenomenoldgico para lograr explorar,
describir y comprender las experiencias de las personas con respecto a un
fendmeno y descubrir los elementos en comun de tales vivencias (Herndndez,
Ferndndez, & Baptista, 2014), por lo que el estudio se basa en el andlisis del
proceso de adaptacion de las estaciones de servicio para comprender como hasido
su ajuste al cambio de modelo de franquicia-concesién a permiso-competencia
con las modificaciones en la gestién organizacional en cada una de las siguientes
areas funcionales, Mercadotecnia y Administracion de las companias Gasolineras
Grupo DG y G-500 Network.

El tipo de investigacién seleccionada para objeto de estudio es la
fenomenologia empirica, la cual se enfoca menos en la interpretacion del
investigador, su objetivo se enfoca en describir las experiencias de los actores
clave delainvestigacién. Analiza una nueva perspectiva del fenémeno o problema
bajo estudio Creswell y Moustakas, (1994) citado por Herndndez, Ferndndez y
Baptista (2014). En ese sentido, el estudio se enfocé al andlisis de las experiencias
de los actores clave, los departamentos mencionado, para comprender y conocer
su proceso de adaptacion al cambio de modelo de franquicia-concesién a
permiso-competencia de las empresas Gasolineras Grupo DGy G-500 Network.

Se definen las categorias y subcategorias analizadas en el instrumento de la
investigacion.

Tabla 1

Categorias y Subcategorias de Investigacion

Categorias Subcategorias
Resistencia al cambio  Conductas (Comportarmiento) Eficiencia Aceptacidn
Adaptacion Riesgos Negacion Incertidurmbre

Transicidn [niciativas de camio Control Cambio progresivo

Elaboracién propia
Instrumentos de recoleccion

Parael proceso dela recoleccion de informacién se seleccionaron diversas técnicas
e instrumentos adecuados al método de estudio de casos, donde se aplicaron
entrevistas semiestructuradas y revision documental.

El enfoque cualitativo seleccionado permite que la recoleccién de datos
sea descriptiva, con base en la informacién que comparten los actores clave
del estudio. Jurgenson (2003) afirma que una entrevista es una conversacion
que tiene como caracteristica una estructura y un propdsito, busca entender
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la perspectiva de las unidades de analisis, comprendiendo y describiendo los
significados de las experiencias. Este instrumento permite conocer de manera
abierta la perspectiva de los actores clave mediante la construccién de sus
respuestas, su flexibilidad da pauta a mayor adaptacion de las necesidades de los
informantes. Se aplicaron las entrevistas en los departamentos de Mercadotecnia
y Administracién de las companias Gasolineras Grupo DG y G-500 Network.

De igual manera se utilizo la técnica de revisién documental que de acuerdo
a Arias (2006) es un proceso cuyo objetivo es la recuperacién, andlisis,
critica e interpretacién de informacién secundaria, es la busqueda de datos ya
registrados acerca de la problemdtica, en fuentes documentales, electrénicas,
para complementar a la investigacién con nuevos conocimientos, delimitando
el objeto de estudio y asi dar pauta a la construccién de hechos mediante la
categorizacién de las experiencias.

La validez del constructo y del contenido de las entrevistas semiestructuradas
se utilizé el método de validez de expertos o face vality (Herndndez, Ferndndez,
& Baptista, 2014), mediante tres expertos en el tema de cambio organizacional,
quienes realizaron las observaciones y comentarios pertinentes para el ajuste
adecuado del instrumento y asi tener la legitimidad para la aplicacion.

Recoleccion de la Informacion

A continuacién, se presenta el procedimiento de la recolecciéon de la informacién:
El objeto de estudio en nuestra investigacién: Gasolineras Grupo DG y G-500
Network.

Parallevar a cabo la investigacion se elabor6 una entrevista semiestructurada la
cual se aplicé a cada una de las compaiias G-500 Network y Gasolineras Grupo
DG, los actores clave seleccionados fueron el Supervisor de Zona de Tabasco de la
Compania G-500 Network y el Contador Publico de las Gasolineras Grupo DG.

La entrevista de G-500 Network se realizé en la oficina de la Compaiia
G-500, ubicada en la ciudad de Cardenas, Tabasco, consta de nueve preguntas
acerca del proceso de adaptacién del nuevo modelo de negocio implementado
en la estacién de servicio, se respondié de manera descriptiva de acuerdo a la
situacion presentada, tuvo una duracién de aproximadamente una hora y media
extendiéndose por la explicacién de lainformacién del manual compartido acerca
del Desarrollo de Expertos en Gestion de Redes EESS. La entrevista se realizé de
manera accesible por parte del entrevistado, respondiendo de manera clara cada
uno de los reactivos.

Por lo que concierne de la entrevista de Gasolineras DG, se realizé en las
oficinas de Promotora DG, donde se encuentra laborando el contador, alrededor
de las 17:00, la entrevista tuvo una duracién de aproximadamente 40 minutos,
donde el entrevistado tuvo la apertura de responder cada una de las preguntas de
manera descriptiva, de acuerdo a la situacion.

Resultados

Se presentaran los resultados por cada una de las estaciones de servicio estudiadas
y por cada uno de los departamentos de analisis.
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Compania G-500 Network
Departamento de Administracion

Lainformacién obtenida de los instrumentos de investigacion permiten describir
que la compania G-500 desde sus inicios tuvo diversas iniciativas de cambio
que favorecieron al crecimiento y expansién de la marca, este cambio del sector
energético le permitié la apertura al mercado de competencia de las estaciones
de servicio, a través de la gestion, el cambio organizacional se llevé de manera
progresiva para procurar el cumplimiento de los objetivos de manera eficiente
con los equipos de trabajo.

La transicién y transformacion de la estacién de servicio a la compania G-500
se realizé en un lapso de 4 meses dando inicio con capacitaciones constantes al
personal que iba a laborar en la gasolinera.

Las estaciones de servicio de G-500 cuentan con una infraestructura flexible
que permite el acomodo de los espacios de manera que se adecue a la propiedad
donde se realizé la instalacion.

El supervisor de zona realiza visitas estructuradas de manera periddica de
acuerdo a las estaciones de servicio asignadas, el cual orienta el desarrollo en la
realizacién de la visita EESS G-500, tener conocimiento del estatus e identificar
problemas.

De igual manera el libre comercio de la administracién de precios de los
combustibles en las estaciones de servicio permite orientar los objetivos para que
cada gasolinera busque su sustentabilidad a través de la atencién del servicio al
cliente.

Se describen cada una de las categorias y subcategorias que se tomaron para
nuestro estudio para conocer el proceso de adaptacién de los departamentos
de administracién y gerencia cambio a modelo de negocio, de acuerdo a la
informacién obtenida de los instrumentos de investigacién.

En relacién a la resistencia al cambio; los equipos de trabajo tuvieron una
conducta positiva ante la transformacién de la marca, debido al nuevo modelo
de negocio, se trabajé de manera eficiente en tiempo y forma para la transicién
a la nueva modalidad de negocio, mediante la supervisién de los responsables
de la administracién de la transformacién y Se determinaron acuerdos en la
negociacion para la aceptacion de la transformacion a la marca G-500 debido a
los beneficios que traia consigo el cambio de la estacién de servicio.

De acuerdo a la adaptacién; se consideréd como riesgo la no adaptaciéon a
las politicas de G-500 por parte del personal, siendo una marca mexicana que
realizo una alianza estratégica con una empresa suiza, trajo consigo innovacion
y nuevas iniciativas de cambio para la estacién de servicio y la toma de
decisién de la inversion de los gerentes de piso de la estacién de servicio, al no
permitir la colaboracién con la marca, el personal administrativo no presenté
actitud negativa ante los cambios que la marca G-500 trajo consigo, tuvieron
la disposicién de colaborar con la organizacién y existia desconocimiento del
control del personal y de la supervisién adecuada de la transformacién de la
estacion de servicio a la marca G-500 y que esta trajera beneficios.

Los resultados de la transicién, tomaron decisiones para la integracién de los
equipos de trabajo a través de un organigrama de la estacién de servicio y su
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definicién del puesto. De igual manera capacitaciones constantes para todo el
personal de la estacién de servicio y poder tener el sentido de pertenencia con
la marca, a través de visitas estructuradas de los supervisores de zona se lleva un
control de la transicién y transformacion de la estacién de servicio y del personal,
desde su construccion hasta el cumplimiento de los objetivos de la empresa y se
ha percibido un cambio constante mediante etapas de transicidn, el personal se
percibe motivado en la atencién al cliente y el trabajo en equipo desde el inicio de
la prospeccion de la estacion de servicio que tendrd el cambio de la marca hasta
su primera operacion.

Departamento de Mercadotecnia

Con la llegada del nuevo modelo de negocio y la apertura del mercado
de las estaciones de servicio, cada una de las companias que entraron al
mercado competitivo, pretenden su posicionamiento orientando sus estrategias
de mercadotecnia a la atencién al cliente, lo que anteriormente no se percibia.

La compania G-500 tiene su departamento de Mercadotecnia la cual todas
estas herramientas las comparte a los gerentes de las estaciones de servicio para
tener una coordinacién de la comercializacion de combustibles a través de la
marca G-500.

En cuanto a las categorias de estudio, en el rubro de resistencia al cambio; el
personal responsable del drea de mercadotecnia ha tenido un comportamiento
positivo donde a través iniciativas de cambio propuestas para la forma de
comercializar el producto y brindarle un servicio de calidad a los usuarios.
Mediante el uso de las herramientas de mercadotecnia, el personal de los equipos
de trabajo ha respondido de manera eficiente el cambio de la marca prepardndose
en la parte mercadoldgica y atencién al cliente, cumpliendo con los objetivos
y el posicionamiento de la marca y los equipos de trabajo han participado en
las capacitaciones constantes sobre la atencién al cliente, aceptando las politicas
y lineamientos que tiene la compania G-500 y de igual manera a través de sus
programas de incentivos para sus colaboradores.

En la adaptacion se presentaron riesgos de desconocimiento de la marca y
la calidad del producto que se ofrecia por parte de los clientes que ya tenia la
estacion de servicio y los nuevos clientes al momento de la transformacion, se ha
percibido una actitud positiva con los empleados con los objetivos de la compania
G-500 que los clientes se vuelvan fieles a la marca, con su participacion en las
capacitaciones constantes que brinda la parte de mercadotecnia de la compania
y el desconocimiento de que los esfuerzos de mercadotecnia cumplieran con el
objetivo del posicionamiento de la marca.

Y la transicién en este departamento, provocéd que el area de mercadotecnia
implementara estrategias para la integracién de los equipos de trabajo y que
el personal conociera los objetivos de la marca y de la estacién de servicio. Se
percibe al personal motivado en cumplir con sus responsabilidades laborales,
a través de las visitas estructuradas que los supervisores de zona realizan en
la estacién de servicio, se lleva el control sobre la forma de trabajo con
el cliente su percepcién acerca de la marca y el cambio de imagen a la
marca G-500 tom¢ aproximadamente 4 meses en la estacién de servicio, sin
embargo, el mercado cambia de manera constante y la compania tiene que ir
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actualizando sus estrategias de mercadotecnia para poder expandirse y mantener
su posicionamiento. De igual manera este cambio representa una oportunidad
en el mercado con la prospeccién de la diversificacion de sus servicios a través de
tiendas de conveniencias y diferentes productos de la marca.

Gasolineras Grupo DG
Departamento de Administracion

La apertura del sector energético dio entrada a un mercado de competencia, el
cual Grupo DG ya tenia conocimiento, por lo que tomé la decisiéon de hacer la
alianza estratégica con la compania BP para su permanencia y crecimiento en el
mercado de gasolineras.

Es importante senalar, que las iniciativas de cambio tomadas por los directivos
de esta empresa, han sido beneficiosas para ellos, déndole un valor agregado a
la forma de ofrecer el combustible e integrar otros productos como aceites y
lubricantes.

De acuerdo a las categorias estudiadas; en resistencia al cambio, la toma de
decisiones de los directivos de la alianza estratégica con la compania BP trajo
conductas positivas en la organizacion, ya que fue una estrategia inteligente para
poder mantenerse en el mercado de gasolineras y traer consigo innovacién, esta
alianza estratégica determind nuevos objetivos para incrementar la eficiencia del
personal de los equipos de trabajo y trabajar en conjunto con la compania BP,
orientando sus esfuerzos a una gestién constante de generacion resultados y la
gestion de la alianza estratégica con la compania BP, ha tenido gran aceptaciéon
por parte del Grupo DG, ya que se han sentido respaldados por la marca a través
de su misidn y su vision compartida.

En este contexto, en la adaptacién se percibi6 la rotacién del personal de los
despachadores debido a la inseguridad de la localidad, ya que este puesto se lleva
a cabo en tres turnos, manana, tarde y noche. Este riesgo lo han percibido desde
el modelo anterior y permanece como riesgo para la organizacién, ya que genera
costosy tiempo en volver a capacitar al nuevo personal, durante la transformacion
de las estaciones de servicio pertenecientes a Grupo DG no existié negacion
por parte de los equipos de trabajo, se tomé de manera positiva, compartiendo
iniciativas de cambio, a través del trabajo colaborativo y antes de realizar la
alianza estratégica con la compania BP se analizaron las ventajas y desventajas de
colaboracién con dicha empresa, sin embargo existia la incertidumbre de cémo
iban a responder los colaboradores con la alianza estratégica, los beneficios que
traerfa para el grupo y su apertura en el mercado de estaciones de servicio con los
clientes y que los empleados se dieran a la tarea de brindar un servicio al cliente
de calidad.

Por su parte, en la transicién, se advierte que, a través un organigrama en
cada una de las estaciones de servicio, se integraron los equipos de trabajo
y se determinaron tareas para cada puesto, de igual manera mediante las
capacitaciones constantes hacia el personal, se realiz6 la transicion de la estacion
de servicio con la marca BP, la gestién de la evaluacién y control de la
transformacién se realiza a través de las capacitaciones realizadas por parte de la
compania BP y de igual manera las visitas realizadas por los supervisores de Grupo
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DGy el cambio de las estaciones de servicio de Grupo DG ala nueva marca BP se
realizé en un tiempo de aproximadamente 4 meses, el cual consisti6 en cambiar
totalmente la imagen de la estacién de servicio, desde su infraestructura hasta la
imagen de los despachadores.

Departamento de Mercadotecnia

Si bien este cambio de modelo de negocio que trajo la Reforma Energética,
se percibié de manera significativa en la forma de comercializar y ofrecer el
combustible, ya que la apertura al mercado de competencia de las estaciones
de servicio, las companias ahora se enfocan en su propia sustentabilidad y
posicionamiento en el mercado, por lo que el andlisis de los cambios en el
departamento de Mercadotecnia son de gran importancia para conocer sus
iniciativas de cambio ante la adaptacién de dicha transicion.

Grupo DG se ha ido adaptando a las politicas organizacionales que marca la
compania BP respecto ala parte de Mercadotecnia, debido a la alianza estratégica
con British Petroleum (BP) Grupo DG paga un porcentaje para tener el material
publicitario de acuerdo a la cantidad de combustible que le suministra BP.

De lo anterior se puede observar la resistencia al cambio de que manera
la modificacién de la marca se percibié un comportamiento favorable en la
organizacién y los beneficios que la compania BP trajo para el posicionamiento
de las estaciones de servicio y crecimiento de sus utilidades, se evalué durante el
cambio la eficiencia del personal de los equipos de trabajo para el cumplimiento
de los objetivos de la organizacién a través de la percepcién de los clientes ante la
marca y la atencidn al cliente brindada y la alianza estrategia con BP y el nuevo
modelo de negocio beneficio a la parte mercadolégica de las Gasolineras Grupo
DG, brindandoles estrategias mas eficaces para el posicionamiento de la marca.
Generando una aceptacion positiva en la compania.

En el sentido de la adaptacién; Grupo DG al realizar la alianza estratégica con
la compania BP, percibié el riesgo de que los clientes no asociaban a las estaciones
de servicio BP con Grupo DG y provocaba inseguridad en ellos al momento
de acudir a la estacidn de servicio, las iniciativas de cambio hacia la forma de
comercializar y promocionar la marca han sido positivas y los equipos de trabajo
se han involucrado alas estrategias de mercadotecnia, para brindar un servicio de
calidad al cliente y se desconocia la percepcién de la marca ante los usuarios y los
clientes que ya tenian las estaciones de servicio y los clientes potenciales.

Para terminar con la presentacion de resultados, en el factor de transicion,
mediante las capacitaciones constantes que se brinda al personal, se ha permitido
una integracién adecuada en la forma de trabajar y brindar el servicio a los
usuarios, transmitiendo la misién y visién de la organizacién, en la parte del
control en la transicién del cambio de imagen de las estaciones de servicio, se
evalia que se cumplan las politicas y lineamientos de la marca BP y se compartan
loslogros del posicionamiento de la marcayla transicion de laimagen corporativa
ala marca BP, representd y representa un cambio constante para la estaciones de
servicio de Grupo DG, desde el cambio de imagen de cada una de las gasolineras
con las que cuenta el grupo, que abarcé un tiempo de 4 meses aproximadamente,
tomando en cuenta la prospeccion de la apertura de nuevas estaciones de servicio
para expandirse en el mercado.
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Analisis y discusion.

Al finalizar el andlisis del cambio organizacional en las estaciones de servicio en
Tabasco y de acuerdo al analisis de los datos de cada una de las companias que
fueron objeto de estudio, se presentan las siguientes conclusiones:

La compania G-500 Network y Gasolineras Grupo DG, tuvieron la capacidad
de adaptacién ante el nuevo modelo de negocio que aperturé la Reforma
Energética en el mercado de competencia de las estaciones de servicio, apoyados
de la teoria de los autores Kerber y Buono (2010) citados por Garcia y Forero
(2016) los cuales mencionan que la capacidad de cambio implica un enfoque
que permita el desarrollo de la organizacién, aprovechando las capacidades y
habilidades de los individuos, sus opiniones y percepciones respecto a la relacién
entre el personal de la organizacién para realizar el cambio.

G-500 Network y Grupo DG en alianza estratégica con la marca BP, cumplen
con la teorfa propuesta por Newton (2013) que considera al cambio como
transformacional, ya que su objetivo es llegar a un gran nimero de mejoras
en la ejecucién de la estrategia de gestién de cambio organizacional, dichas
organizaciones implementaron mejoras para el posicionamiento de sumarca, con
la apertura del libre comercio del combustible, la Reforma Energética dio paso
a la oportunidad de competencia de las compaiias, lo que provocd buscar las
iniciativas de cambio que favorecieran a cada una de ellas y marcar la diferencia
mediante el valor agregado adquirido.

G-500 Network Y Gasolineras Grupo DG tuvieron la capacidad de toma
de decisién para poder adentrarse en el mercado de gasolineras y adaptarse a
las necesidades del mercado, caso contrario dichas empresas no iban a tener un
crecimiento en el mercado, es donde podemos senalar la teoria de autores como
Carlos y Acosta (2002) quienes sefialan que las organizaciones cambian debido
a que tienen que responder a necesidades y exigencias que permiten su propia
evolucién, un crecimiento planificado y poder estar al nivel de su competencia.

De igual manera se reconoce que las iniciativas de cambio son las que motivan
a la trasformacién organizada y planificadas de las organizaciones, en el caso de
las estaciones de servicio G-500 Network y Gasolineras Grupo DG mediante
la gestién de sus departamentos de administracién y mercadotecnia pudieron
abrirse paso en el mercado gasolinero, orientando sus objetivos a brindar un
servicio de calidad con los usuarios y el valor agregado de sus productos,
respondiendo asi a las exigencias y necesidades del mercado, haciendo énfasis a
lo sefialado por Newton (2013) que una iniciativa de cambio la define como un
cambio especiﬁco que una organizacion quiere emprender ante las circunstancias
presentadas en su entorno, el cual se estructura como proyecto, un programa, una
iniciativa seis sigmas, evaluacion de capacidad de cambio durante la transicién.

No obstante, es importante considerar los riesgos y las dreas de oportunidad
que se identificaron para proponer alternativas de solucién y su evaluacién
constante para tener mayor capacidad al cambio y estar prevenidos ante la
contingencia que se presente.

Con dicho analisis del proceso de adaptacién se coincide con la teoria de
Newton (2013) de que el cambio se da a través de dos dimensiones, humana y
organizacional, dando inicio desde la parte del personal hasta poder llegar a la
parte sistemdtica. De acuerdo a Lewin (1951) el cambio organizacional inicia con
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una apertura mental de las personas que trabajan en la organizacién, el cambio
es individual, solo las personas cambian sus habilidades, conductas y relaciones,
y solo pueden hacerlo en el trabajo real que desempenan, nadie més dentro de la
organizacién puede tomar la responsabilidad de cambio de una persona.

Es importante considerar que el mercado de estaciones de servicio ha sido
poco estudiado en lo que compete en la parte de gestidén organizacional, y que
los cambios y el crecimiento de la competencia en el mercado seguird de manera
constante, por lo que cada una de las empresas deben de estar prevenidas y
preparadas para ir adaptdndose a los factores que intervengan y que las estaciones
de servicio de combustible que hoy en dia no se han sumado a la actualizacién
del nuevo modelo de negocio, consideren hacerlo para formar parte del mercado
competitivo.

De acuerdo al estudio presentado, aprovechando la experiencia de las
compaifas analizadas, se puede sugerir un esquema de gestién para la adaptacién
al cambio organizacional de una estacién de servicio al nuevo modelo de negocio
permiso-competencia, que permita identificar los componentes de investigacién
y andlisis que se propone para las estaciones de servicio que aun han aplicado
el cambio de modelo de negocio de manera homogénea, donde estas mismas,
podran obtener beneficios considerables.

Andlisis de los modelos de negocio

Como primera etapa se debe de hacer un anélisis y prospecciéon del modelo
anterior de franquicia concesién para conocer cudles eran sus limitaciones,
ventajas y desventajas y posterior el andlisis del nuevo modelo de negocio
permiso-competencia y asi poder determinar los objetivos organizacionales para
el cambio progresivo de la estacién de servicio.

Durante todo este proceso se determinan los tiempos y etapas de la transiciéon
de modelo de negocio.

Linea de adaptacién. Resistencia al cambio

Andlisis de la conducta del personal de los colaboradores que participaran en
el cambio del modelo de negocio.

Riesgos del cambio

Se analizan las ventajas y desventajas, las dreas de oportunidad y donde serd el
inicio del cambio de modelo de negocio.

Iniciativas de cambio

En esta etapa se presentan propuestas de crecimiento y mejoras de la
organizacion de los colaboradores.

Aplicacién de las iniciativas de cambio

Se evaltan las propuestas presentadas en las iniciativas de cambio, se
seleccionan las mas viables y se aplican las lineas de accién determinadas. En
este punto, ya se aplica el nuevo modelo de negocio para las estaciones de
servicio, permiso-competencia, el cual va dependiendo de las caracteristicas de la
compania.

Evaluacién de control y desempeno

Esta ultima etapa es importante, ya que se evalta el cumplimento de metas
organizacionales y el desempenio del personal, debe de ser constante para
identificar las debilidades y fortalezas en las que se debe trabajar.

Se analizan los beneficios y la competencia en el mercado de las estaciones de
servicio.
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Estos elementos descritos de la linea de adaptacién al cambio organizacional,
permitird un cambio progresivo y controlado de las estaciones de servicio, con el
objetivo de darle un valor agregado a la forma de vender y ofrecer el combustible
y orientar todos sus esfuerzos a la satisfaccién en el servicio al cliente.

| Se analizan las caracteristicas de cada uno de los modelos de negocio

Modelo anteriory |m m = = = = - - - - - - = == — — »| Modelo actual
Franqui;lia— Tramsicion Permiso-
concesion
Se analiza la integracion y capacidad de la organizacion compecncs
y del personal de los equipos de trabajo
El control y supervision de la transicidn
Determinacién de los tiempos y etapas del cambio
progresivo
La Linea de Adaptacion
>
A v v ¥ + i
Resistencia al Riesgos del cambio Iniciativas de P Evaluacion de controly
cambio Se analizan las cambio T ::;ra!cro: 3 n.;. desempeiio
Analisis de la ventajas y Propuestas de i e Se evalua el

conducta del
personal de los

desventajas y las
dreas de

crecimientoy
mejorade la

Se aplican las lineas
de accién
determinadas.

cumplimento de metas
organizacionalesy el

equipos de trabajo.

oportunidad. organizacién. desempefio del personal.

Figura 1

Esquema de gestion para la adaptacién al cambio organizacional de una
estacion de servicio al nuevo modelo de negocio permiso-competencia
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