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INTEGRANDO LA  SOSTENIBILIDAD EN LA CULTURA
ORGANIZACIONAL. ESTUDIO COMPARATIVO DE CASOS!

Resumen: El presente trabajo analiza los procesos de cambio organizacional hacia la
sostenibilidad en dos empresas de la ciudad de Rosario: una del sector de servicios
sociales y otra del sector alimenticio. Los casos se estudiaron bajo un enfoque
cualitativo. El objetivo general es exponer los procesos de cambio organizacionales
sostenibles a partir de un andlisis comparativo. Los resultados evidencian que aunque
las motivaciones e intereses difieren, ambas organizaciones comparten la necesidad
de alinear su cultura con las dimensiones de sostenibilidad econémica, social y
ambiental. El liderazgo ético y participativo, junto con una comunicacion interna
efectiva son los factores clave para superar resistencias y consolidar una cultura
sostenible. El cambio organizacional sostenible no depende Unicamente de decisiones
estratégicas o de presiones externas, sino fundamentalmente de la capacidad cultural
y humana de las organizaciones para aprender, adaptarse y evolucionar. Requiere
coherencia entre el decir y el hacer.

Palabras claves: Cambio organizacional, Cultura organizacional, Liderazgo,
Sostenibilidad

INTEGRATING SUSTAINABILITY INTO ORGANIZATIONAL
CULTURE. COMPARATIVE CASE STUDY.

Abstract: This paper analyzes the processes of organizational change toward
sustainability in two companies in the city of Rosario: one in the social services sector

and the other in the food industry. The cases were studied using a qualitative

! Ponencia presentada en el marco del Proyecto Proyecto 80020220700036UR titulado:
“Complejidad cultural y las nuevas formas de gestion de las organizaciones”, dirigido por la Dra.
Maria Teresa Kdbila
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approach. The overall objective is to expose the processes of sustainable
organizational change through a comparative analysis. The results show that although
motivations and interests differ, both organizations share the need to align their culture
with the dimensions of economic, social, and environmental sustainability. Ethical and
participatory leadership, along with effective internal communication, are key factors for
overcoming resistance and consolidating a sustainable culture. Sustainable
organizational change does not depend solely on strategic decisions or external
pressures, but fundamentally on the cultural and human capacity of organizations to
learn, adapt, and evolve. It requires coherence between words and actions.

Keywords: Organizational Change, Organizational Culture, Leadership, Sustainability.

INTRODUCCION

Los cambios son resultantes del avance de la civilizacién humana, como tales son
innegables. Hoy en dia los cambios, por su rapidez y efectos, alteran nuestra
realidad exhibiendo particularidades segun el lugar y la época en que acontecen.
Entender los factores y comportamientos del entorno es importante para analizar,
adaptar y alinear las estrategias con los fines de la organizacion. Asimismo los
valores, creencias y normas que componen la cultura organizacional inciden en la
labor gerencial. Una cultura fuerte y alineada con la estrategia empresarial facilita
la gestion.

En algunos casos los cambios se promueven desde las propias organizaciones en
tanto que, en otros se suscitan a partir del contexto. En ambos, el entorno y la
cultura pueden actuar como facilitadores u obturadores del éxito y la
sustentabilidad de la empresa. Las organizaciones que aspiran a ser sostenibles
se enfrentan a incertidumbres y desafios, por lo que la capacidad de gestién del
directivo es un factor relevante para el éxito. Bregan por un crecimiento
econdmico, social y ambiental y para ello necesita que sus miembros se
comprometan a transitar un camino para mejorar la rentabilidad, la calidad de vida
de las personas y el medio ambiente.

En sintesis la gestion del cambio y la cultura organizacional van de la mano; para
alinear la vision del negocio con los objetivos de la empresa el directivo debe

hacer un diagnostico contemplando también el disefio estructural.
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INTERROGANTES DE INVESTIGACION

Los cambios organizacionales plantean desafios y oportunidades que generan
preguntas de investigacion tales como: ¢Es realmente necesario el cambio
organizacional? En tal caso, ¢de dénde deriva la necesidad de cambiar? ¢Hay
motivacion para cambiar? ¢Quiénes son los impulsores y los afectados al cambio?
¢Como se produce el cambio? ¢Existen directivos y/o lideres comprometidos?
¢Los empleados participan del proceso? ¢ Se hallan resistencias o barreras para el
cambio? ¢Qué papel juega la comunicacién? ¢Qué estrategias se aplican? ¢Es
factible planificar el seguimiento y la medicién de resultados del proceso de

cambio? Esos son algunos de los interrogantes que orientan esta investigacion.

HIPOTESIS DE TRABAJO

Hipotesis principal: la implementacion exitosa de procesos de cambio organizacional
hacia la sostenibilidad depende del compromiso activo de directivos y empleados,
gquienes, mediante un liderazgo participativo y una comunicacion transparente, logran

reducir las resistencias internas y consolidar una nueva cultura organizacional.

Hipotesis secundarias:
e La existencia de un liderazgo ético y colaborativo facilita la adopcién de
practicas sostenibles dentro de la organizacion.
e La adaptacion de la estructura organizacional -a través de nuevas areas, roles
o procedimientos- es condicion necesaria para anclar el cambio cultural hacia

la sostenibilidad.

OBJETIVOS

General:

Diagnosticar el cambio organizacional en dos organizaciones comparando sus

procesos para identificar semejanzas y diferencias reflexionando sobre el mismo en

relacion al estilo directivo, la cultura organizacional y el disefio estructural.

Objetivos especificos:

= Describir y diagnosticar el cambio organizacional operado en dos
organizaciones de la ciudad de Rosario.

= Comparar los procesos de cambio identificando semejanzas y/o diferencias.
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= Reflexionar acerca del cambio transformacional en relacién al estilo de

direccion, la cultura organizacional y el disefio estructural.

METODOLOGIA

Se estudiaron dos casos (Yin, 1995) de empresas exitosas radicadas en la ciudad
de Rosario. Una del sector de servicios sociales (Caramuto) y la otra del sector
alimenticio (Deubel/IPANCO). A partir de un enfoque cualitativo (Herndndez Sampieri y
otros, 2006), se realizaron entrevistas en profundidad a directivos y colaboradores con
el propdsito de comprender como el liderazgo, la cultura organizacional y el disefio
estructural inciden en la gestién del cambio sostenible.

Como instrumentos de relevamiento se emplearon entrevistas y observacion
participante, asi como la revision de algunos documentos no confidenciales
suministrados por los directivos. Los contactos se efectuaron inicialmente a través
de WhatsApp, pactandose dias y horarios para las entrevistas presenciales. En
ambos casos, el relevamiento de datos se realizé durante el afio 2024 y los
primeros meses del afio 2025 se trabaj6 en el andlisis y comparacién de casos.
Para el procesamiento de los datos se procedié a transcribir las entrevistas,
gravadas previamente, luego se cotejaron y completaron las categorias
conceptuales con los registros del diario de campo y finalmente se interpreto la
informacion que sirvié para elaborar esta ponencia.

Se destaca el tiempo brindado y la buena participacion por parte de los
entrevistados. La limitacion del tamafio de la muestra en la investigacién reduce la
fiabilidad de los resultados que imposibilita hacer generalizaciones a una
poblacion mas amplia ni extrapolarse a otros casos. Estos factores puede
aumentar el riesgo de sesgo en las conclusiones, no obstante su reconocimiento y

comunicacion dan cuenta de la trasparencia y rigor del proceso de investigacion.

REFERENCIAL TEORICO

En este contexto de cambio permanente y alta complejidad, la nocién de
“incertidumbre ambiental” (Robbins y Coulter, 2018) cobra especial relevancia,
dado que interpela a los lideres organizacionales a tomar decisiones estratégicas
basadas no solo en la eficiencia, sino también en la comprension profunda del
entorno dinamico y de las demandas sociales emergentes como la sustentabilidad.
Hacer referencia a la sostenibilidad conlleva penar en un tipo de gestion que

priorice el bienestar social, ambiental y econémico a largo plazo. Desde un punto
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de vista mas operativo el desarrollo sostenible requiere de un liderazgo
participativo en interaccion con valores y principios como la equidad, la
responsabilidad con el medio ambiente, la justicia econdémica y social, la
participacion ciudadana, el uso responsable de recursos naturales y la busqueda
de la calidad de vida para todos (Blejmar, 2002)

En efecto, la transformacion organizacional ya no responde Unicamente a
objetivos econdmicos, sino que se ve impulsada por la necesidad de adaptarse a
nuevas expectativas éticas, ambientales y sociales. En este marco, Kotter (1998)
plantea que los procesos de cambio deben estar estructurados y planificados,
siguiendo ocho pasos clave para consolidarse de forma efectiva y sostenible en el
tiempo: 1) crear un sentido de urgencia, 2) formar una coalicibn que guie, 3)
desarrollar una visién, 4) comunicar la visién, 5) eliminar obstaculos y empoderar
para la accion, 6) generar triunfos a corto plazo, 7) construir sobre los cambios
logrados y 8) anclar el cambio en la cultura de la organizacion.
Complementariamente, Jesls Maria lturrioz (2013) aporta que el liderazgo del
siglo XXI requiere desarrollar competencias centradas en el acompafiamiento, la
empatia y la vision compartida. Su enfoque relacional y humanista del liderazgo
sitia al lider como facilitador de procesos de transformacion cultural, lo cual se
vuelve imprescindible para incorporar con sentido las metas de desarrollo
sostenible (ODS) y la Agenda 2030 en la cultura organizacional. En este sentido
saber y hacer constituyen dos dimensiones complementarias e interdependientes
que deben permear todas las actividades.

Aqui, la articulacion entre liderazgo, cultura y sostenibilidad es fundamental: como
sostiene Schein (1988), una verdadera cultura sostenible debe emerger desde los
supuestos basicos compartidos por los miembros de la organizacion, en torno a
valores éticos y al cuidado del medioambiente.

En ocasiones se gestiona en un contexto con condiciones heredades, donde es
necesario cambiar las condiciones que imponen limites a los nuevos desafios. En
este sentido el cambio cultural requiere e integra la participacién activa de la alta
direccidn conjuntamente con todos los miembros de la organizacion a apropiarse
de los nuevos significados y practicas.

La gestidon del cambio para una cultura organizacional sustentable consiste en un
proceso estructurado para integrar la sostenibilidad en el ADN de la organizacion,
alineando la vision y los objetivos de la empresa con practicas ambientales y

sociales positivas. Esto se logra mediante la participacién y el compromiso para
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transitar hacia un estado futuro mas consciente y responsable, fomentando una
cultura de mejora continua y agilidad que no solo minimiza la resistencia, sino que

también impulsa la innovacion y el crecimiento sostenible a largo plazo.

RESULTADOS E INTERPRETACIONES

Casos estudiados: la empresa de servicios sociales tiene mas de cien (100) afios de
trayectoria, se destaca por su enfoque de atencion al cliente, el uso de tecnologia para
mejorar la gestibn y un fuerte compromiso con la responsabilidad social y
ambiental. La empresa Deubel tiene mas de sesenta (60) afios de recorrido en el
sector alimenticio, tiene una amplia cadena de distribucion mayorista y elabora
productos para terceros, se orgullece por sus politicas de responsabilidad social y de
calidad y seguridad alimentaria.

Comparacion: anticipa las semejanzas y diferencias de dos empresas acreditadas
y de trayectoria en la ciudad de Rosario que han emprendido un camino hacia la
sostenibilidad partiendo de diferentes oportunidades detectadas, una lo hizo desde
afuera hacia adentro y la otra en el camino inverso.

En el caso de la Empresa de Servicios Sociales (Caramuto), a partir de la deteccion de
cambios en el contexto por parte de un nuevo miembro se comienzan a trazar los
objetivos hacia la sostenibilidad. La idea del cambio hacia la sostenibilidad comienza
con la incorporaciéon de un nuevo miembro del directorio con una nueva vision sobre el
servicio a prestar. Para confirmar o no estas ideas se realiz6 un estudio de mercado®
que mostré la existencia concreta de cambios en las preferencias de los
consumidores, como ser: reduccién de la cantidad de personas asistentes a la
ceremonia y del tiempo de duracién de esta, preferencia por la cremacion e interés por
la propuesta mas amigable con el entorno “Arbol de Vida’.

Al tratarse de un rubro con caracteristicas tradicionalmente muy conservadoras,
representd todo un desafio para la cultura organizacional el hecho de dejar de
considerar a la circunstancia funeraria como un evento social para pasar a
considerarla como un proceso intimo ya que ello conllevaba dejar de lado practicas
tradicionales sumamente arraigadas para dar lugar a otras mas innovadoras y no
necesariamente aceptadas.

En la Empresa del Sector Alimenticio (Deubel/IPANCO), el cambio hacia la

sostenibilidad se inicia a partir de la necesidad de cumplimiento de regulaciones

? Focus group conformado por 90 personas de 18 a 75 afios de Rosario y su regién. Estudio realizado por
la propia empresa cuyos resultados fueron compartidos.
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externas del comercio internacional para poder entrar y permanecer en otros
mercados como ser los de Chile y Uruguay. En Deubel, la creacion de un sentido de
urgencia se dio de forma méas espontdnea y producto del contexto internacional que
reflejaba la necesidad.

En tanto que, en Caramuto debidé hacerse un fuerte trabajo comunicacional hacia
adentro de la organizacion para lograr el convencimiento de sus miembros hacia el
cambio propuesto. Fue necesario formar una coalicion que guie el cambio en el
sentido propuesto, por lo que una vez confirmados los cambios en las preferencias de
los consumidores por un estudio de mercado, las ideas son aceptadas por el resto del
directorio y a partir de la determinacién del cambio se decide formar un comité
encargado del desarrollo de producto y la planificacién nuevo servicio. La seleccién de
las personas que lo integrarian fue clave en este proceso de innovacion. Ademas de
convocar a otra empresa de San Lorenzo para asociarse al proyecto, se dio
participacién a personal que cumplia funciones operativas (administrativas).

El analisis comparativo de los casos de la Empresa de Servicios Sociales (Caramuto)
y la Empresa del Sector Alimenticio (Deubel/IPANCO) revela puntos de convergencia y
divergencia significativos respecto a sus procesos de cambio organizacional
sostenibles.

Una semejanza crucial reside en el foco estratégico: ambos procesos de cambio
tienen un eje central en la sostenibilidad (en sus dimensiones econdmica, social y
ambiental) como imperativo para asegurar la continuidad y adaptacion del negocio. Si
bien, Caramuto se enfoca en la sensibilidad y la ecologia del servicio funerario, Deubel
lo hace en la busqueda de procesos de produccion alimenticia responsables (gestion
de residuos, incorporacion de productos ecoldgicos); la ética, la responsabilidad y las
practicas de produccion sostenible subyacen en las transformaciones de ambas.

Otra coincidencia se encuentra en la ubicacidn geogréfica, ya que ambas
organizaciones tienen asiento en la ciudad de Rosario y comparten la caracteristica de
ser empresas familiares (Caramuto con una fuerte presencia familiar en el directorio y
Deubel en su tercera generacion), lo que impregna sus culturas y estilos de direccion.
Las organizaciones estudiadas debieron eliminar obstaculos y empoderar para la
accion ya que ambos procesos enfrentaron resistencia al cambio por parte de
sectores internos. En Deubel, las barreras fueron principalmente culturales,
dificultando la adaptacion a nuevas normas de cumplimiento (higiene, seguridad) y a
una estructura organizacional mas profesional. El crecimiento de la empresa y las

tendencias actuales del mercado -consumidores cada vez mas conscientes de la
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sostenibilidad y demandantes de productos artesanales- conlleva a focalizarse en
politicas regulatorias orientadas en esa direccion, con datos concretos y verificables.
En Caramuto, el desarrollo del producto fue hecho por el comité con alta participacion
de empleados y consisti6 en una ceremonia distinta, intima, mas corta, menos
pomposa y mas liviana. A pesar de que la decision tomada por los directivos fue
ampliamente aceptada por la mayoria de los colaboradores, un pequefio grupo de
personal operativo con mucha antigiedad en la empresa fue resistente a los cambios,
dilatando el ofrecimiento del nuevo servicio a los clientes. Esto ocurria principalmente
porgue no habia un conocimiento profundo ni un convencimiento sobre las ventajas de
este cambio, por lo que continuaron ofreciendo el servicio tradicional. Fueron los
sectores de Capital Humano y de Comunicacion y Sostenibilidad que trabajaron para
superar estas barreras internas relacionadas a la cultura fuertemente arraigada con
tradiciones y formas de hacer las cosas consideradas practicamente inalterables.

Las diferencias observadas se centran principalmente en la formalizacién del cambio y
la gestion social interna.

En pos de generar triunfos a corto plazo, es que para Caramuto es clave la
comunicacion de los “pequenos logros” en el sentido de la sostenibilidad. Al ser parte
del Programa de la Municipalidad “Buenas Practicas Ambientales” de la Secretaria de
Ambiente y Espacio Publico de la Municipalidad de Rosario, la empresa se enfocé en
acciones para lograr eficiencia energética, fomentar el uso de energia renovable,
mejorar la gestion de residuos, ademas de la plantacion de Arboles de Vida. Para ello
se instalaron paneles solares y cargadores para autos eléctricos en el estacionamiento
y se adoptaron practicas de gestion responsable de los residuos. La adhesién al
programa llevé a hacer inversiones y mediciones que respaldan el ahorro energético y
el cambio a la utilizacion de fuentes renovables (paneles solares y cargadores para
autos eléctricos dentro de la empresa) y luego, a partir de los resultados de las
mediciones, se trabaja intensamente en la comunicacién de las mismas, tanto hacia el
publico interno como externo de la empresa.

Ademas, en el proceso de seleccion de personal se hace hincapié en el aspecto
actitudinal del posible ingresante a la empresa. Para el proceso de mejora continua en
los servicios sociales se hacen capacitaciones constantes sobre los nuevos procesos,
alguno de estos son registrados, se filman para luego observar y corregir
procedimientos.

En pos de construir sobre los cambios logrados Caramuto se diferencia por la

creacion de una coordinacion especifica de Comunicacién y Sustentabilidad y un
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comité multidisciplinario para el desarrollo del nuevo servicio. Esta institucionalizacion
evidencia un compromiso formal e integrado con la estrategia de sostenibilidad.

En contraste, Deubel, a pesar de su significativo crecimiento (anexion de plantas,
aumento de personal), mantiene una estructura simple y no ha formalizado
explicitamente la mision, vision o un area especifica dedicada a la sostenibilidad,
dependiendo mas de la vision de la alta direccién.

En Deubel se observa una marcada diferencia en la gestion del factor humano y de
género. Mientras que Caramuto integré activamente al personal femenino operativo y
administrativo en su comité de desarrollo de nuevos servicios, Deubel registra un
porcentaje bajo de personal femenino (menos del 10% del total) y muestra reticencia
cultural a incorporar mujeres en los puestos operativos de planta (100% masculino),
limitando la diversidad y exponiendo un area de mejora en la dimensién social de su
sostenibilidad.

Con el objetivo de anclar el cambio en la cultura, en la empresa de servicios
sociales, las areas de Capital Humano y de Comunicacion y Sostenibilidad trabajaron
para superar las mencionadas barreras internas producto de una cultura considerada
practicamente inalterable. Para ello se amplié la participacion de los empleados,
escuchandolos y permitiendo la toma de algunas decisiones y es una decision tomada
actualmente el que no se realicen cambios en los servicios sin que antes hayan sido
presentados a los colaboradores internos. Esto signific6 un cambio comunicacional
importante ya que anteriormente era habitual presentar primero al publico los nuevos
servicios y los empleados se enteraban de ello a partir de los requerimientos de algin

cliente.

REFLEXIONES

El trabajo de investigacion evidencia que el cambio organizacional sostenible no
depende Unicamente de decisiones estratégicas o de presiones externas, sino
fundamentalmente de la capacidad cultural y humana de las organizaciones para
aprender, adaptarse y evolucionar. Tanto Caramuto como Deubel muestran que la
sostenibilidad, mas que una meta, es un proceso de transformacion que exige revisar
valores, creencias y practicas arraigadas.

En este sentido, estas préacticas invitan a reflexionar sobre el papel decisivo del
liderazgo ético y participativo como motor de los cambios transformacionales.

Los directivos y/o lideres que logran involucrar emocionalmente a sus equipos y

comunicar una vision clara que facilita la apropiacion del cambio y reducen las
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resistencias. La experiencia de Caramuto demuestra que cuando la comunicacion
interna es abierta y el personal se siente parte del proceso, la cultura puede
convertirse en un aliado estratégico, incluso en sectores tradicionalmente
conservadores.

También, la estructura organizacional puede potenciar o limitar la sostenibilidad.
Mientras que Caramuto institucionalizé la sostenibilidad creando areas especificas y
procesos formales, Deubel mantiene una estructura mas simple y centralizada, lo cual
le brinda agilidad, pero restringe su maduracién hacia una cultura sostenible mas
sélida y participativa.

De modo méas amplio, la investigacion permite reconocer que la cultura organizacional
no es un obstaculo inmutable, sino una construccidon colectiva susceptible de
transformacion cuando se alinea con una vision de largo plazo basada en valores
éticos, sociales y ambientales. El desafio actual es anclar esa vision en todos los
niveles de la organizacion, de modo que la sostenibilidad no sea un proyecto temporal,
sino un modo de gestion permanente.

Finalmente, este estudio nos deja una ensefianza central: el cambio organizacional
sostenible requiere coherencia entre el decir y el hacer, liderazgo consciente,
comunicacion constante y una cultura que valore tanto la eficiencia econémica como el
bienestar social y el cuidado del entorno. Solo de esa manera las empresas podran

sostener su éxito y legitimidad en un mundo que demanda responsabilidad y propdésito.
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