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A partir de una revision bibliografica, se describiran los conceptos y enfoques
planteados por diversos autores, los mismos que permitiran acercarse a la com-
prension de este complejo tema que implica muchos retos organizacionales des-
de un punto de vista sistémico. El articulo se iniciara con el analisis de dos en-
foques centrales que se persiguen en la gestion: el pensamiento sistémico y la
generacion de valor. Enseguida, se definira el concepto de proceso estratégico
para luego abordar la gestion del cambio, los tipos de cambio, sus elementos y
algunos modelos propuestos por otros autores. Finalmente, se ofrecera un mar-
co metodolégico o modelo de gestion del cambio que pretende servir de guia o
parametro general susceptible de ser implementado, que sea lo suficientemente
integrador y al mismo tiempo flexible, capaz de ser adaptado a la complejidad
particular de cualquier organizacion.
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Change Management: a Methodological Proposal from the Strategic Process

Starting with a literature review, the description of concepts and approaches raised by
different authors will be exposed, concepts which in turn will allow the reader to gain
some understanding of this complex theme that implies many organizational challen-
ges from a systemic point of view. The first issue to be addressed is the analysis of two
main approaches that are sought in management: systemic thinking and generation
of value. Then, the concept of strategic process will be defined so as to later address
change management, types of change, its elements and some models proposed by
other authors. Finally, a methodological framework or change management, model will
be presented as a guide or general parameter prone to being implemented, it being
sufficiently inclusive but at the same time flexible, so that it can be adapted to the par
ticular complexity of any organization.
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1. Antecedentes y objetivo

Diversos autores abordan el tema de la gestién del cambio como una herramienta facilitadora
del trénsito de la formulacién a la implementacién estratégica (Daft 2011; David 2013; Johnson,
Scholes y Whittington 2006). Algunos lo abordan de manera superficial; otros, con profundidad
(Duck 2000; Kotter 2000). Algunos definen los tipos de cambios (Daft 2011; Quinn y Voyer 1997,
Tushman, Newman y Romanelli 1997), su necesidad (Taylor y Morgan 2014), los enfoques de
abordajes (Barroso Rodriguez y Delgado Fernandez, 2007; Sandoval 2014), las competencias
que se requieren (Society for Humman Resource Management 2007), sus elementos (Blaz-
quez Manzano 2013), los factores que influyen en él o su envergadura. Otros plantean reco-
mendaciones para el cambio exitoso (Ferrazzi 2014; Getttler 2015), sefalan los errores que se
cometen en el proceso (Aiken y Keller 2009) o por qué la gestion del cambio deberia cambiar
(Ashkenas 2013), etc. Sin embargo, el lector podria quedarse con algunas dudas respecto a
cémo ejecutar la gestion del cambio de manera apropiada y practica en su organizacion (As-
hkenas 2013).

En ese sentido, el objetivo de este articulo es plantear una propuesta metodolégica
de la gestion del cambio susceptible de ser implementada desde el proceso estratégico y que
permita potenciar el éxito de los procesos de cambio organizacional, desde una perspectiva
sistémica y generadora de valor.

2. ;Para quién y con qué perspectivas?

Para iniciar, es preciso definir quiénes pueden aplicar la gestion del cambio. Si se tiene en cuen-
ta que “las organizaciones son 1) entidades sociales que 2) estan dirigidas a las metas, 3) estan
disefadas como sistemas de actividades estructuradas y coordinadas en forma deliberada y 4)
estén vinculadas al entorno” (Daft 2011: 11), entonces jtodas las organizaciones pueden aplicar
la! Las organizaciones multinacionales, las pequefnas empresas familiares, las organizaciones
sin fines de lucro y las gubernamentales pueden ser susceptibles de pasar por procesos de
cambio, por su naturaleza humana (es decir, dado su carécter social), y, por ende, dichos proce-
sos deben ser gestionados apropiadamente. Claro esté que la forma de aplicarla sera diferente
en cada una, dependiendo de sus caracteristicas Unicas.

Respecto a la perspectiva sistémica, es importante sefalar que su incorporacion en
este articulo es crucial dada la necesidad de contar con la visiéon holistica que todo gestor
debe tener. “Los negocios y otras empresas humanas también son sistemas. También estan
ligados por tramas invisibles de actos interrelacionados, que a menudo tardan afnos en exhibir
plenamente sus efectos mutuos” (Senge 2005: 15). Esta es la primera caracteristica de una
organizacion inteligente y es primordial, ya que:

Como nosotros mismos formamos parte de esa urdimbre, es doblemente dificil ver todo el
patron de cambio. Por el contrario, solemos concentrarnos en fotos instantaneas, en partes
aisladas del sistema, y nos preguntamos por qué nuestros problemas més profundos nun-
ca se resuelven. El pensamiento sistémico es un marco conceptual, un cuerpo de conoci-
mientos y herramientas que se ha desarrollado en los Ultimos cincuenta anos, para que los
patrones totales resulten maés claros, y para ayudarnos a modificarlos (Senge 2005: 15-16).
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El pensamiento sistémico es integrador, holistico y completo; permite la visuali-
zaciéon de una panordmica que ayuda a comprender que todos los elementos organizacio-
nales (internos y externos) son o pueden ser susceptibles de ser impactados por cualquier
decision y/o accién. Esta perspectiva es fundamental que todo gestor la tenga presente
en todo momento, ya que todas las situaciones son capaces de ser analizadas bajo esta
ideologia; en particular, es importante aplicarla en una situacion de cambio.

Otro concepto importante de ser abordado previamente al tema central de la ges-
tién del cambio es la generacion de valor. El valor de una empresa usualmente se calcula
en términos financieros. “Virtualmente, todos los individuos y organizaciones ganan u ob-
tienen dinero y lo gastan o lo invierten. Las finanzas estén relacionadas con este proceso,
las instituciones, los mercados y los instrumentos implicados en la transferencia de dinero
entre individuos, empresas y gobiernos” (Gitman 2003: 3). Tradicionalmente, se puede de-
cir que su valor es la capacidad de generar una rentabilidad: “Los accionistas esperan ganar
un rendimiento recibiendo dividendos —distribuciones periédicas de utilidades— o realizando
ganancias mediante incrementos en el precio de las acciones” (Gitman 2003: 5).

Sin embargo, para algunos autores, las organizaciones generan valor cuando
atienden satisfactoriamente a todos sus stakeholders (internos: accionistas, directivos y
trabajadores; y externos: clientes, proveedores, el gobierno, las comunidades cercanasy la
sociedad en general). Segun Porter y Kramer, el andlisis estratégico debe incluir a todas las
fuerzas que intervienen en su modelo de negocio. Este debe ser capaz de “crear el valor
compartido y no soélo ganancias per se” (2011: 4). Traduciendo su propuesta, estos autores
plantean que “las empresas deben tomar el liderazgo para crear negocios y sociedad juntos
nuevamente” (2011: 4). Este concepto de valor compartido se enfoca en la “conexién entre
el progreso econdémico y social que desata el crecimiento global de una compahia” (2011:
5). Las empresas pueden generar espacios para desarrollar valor compartido cuando “re-
crean productos y mercados, redefinen su productividad en la cadena de valor permitiendo
el desarrollo local de clusters” (2011: 5).

Por otro lado, Hamel sostiene que el valor se consigue con la innovacion estratégica:

La cuestion parece indudable: en un mundo discontinuo, la innovacién estratégica
es la clave de la creacién de riqueza. La innovacién estratégica es la capacidad de
reconcebir el modelo actual de negocio de forma que cree un nuevo valor para los
clientes, deje fuera de juego a los competidores y produzca nueva riqueza para to-
dos los participantes en la empresa. La innovacion estratégica es el Unico camino
hacia el éxito para los nuevos operadores, dada su enorme desventaja de recur
sos, y la Unica via para que las empresas consolidadas renueven su apuesta por
el éxito. Si redefinimos la medida del éxito empresarial como la participacion en
la nueva creacion de riqueza en el marco de un dmbito genérico de oportunidades
(por ejemplo, la energia, el transporte, las comunicaciones, la informatica, etc.), la
innovacion se convierte en un imperativo irrenunciable (2006: 19).

La gestion de la innovacion estd muy vinculada con la gestién del cambio, ya
que, de acuerdo a cémo se innove en la organizacion (de manera radical o incremental),
se podran plantear estrategias de gestion del cambio que sean mas acordes. "“El potencial
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que tiene una organizacién para innovar, es decir la habilidad para adoptar o implementar
con éxito mejoras graduales o productos nuevos puede diferir sustancialmente de una
organizacion a otra” (Rueda-Céaceres y Sanchez-Torres 2015: 1). Los factores que apoyan
la capacidad de innovacién organizacional son cinco facilitadores de gestion: cultura, estra-
tegia, estructura organizacional, asignacion de recursos y gestién de conocimiento; estos
favorecen la transformacién continua de conocimiento (Rueda-Céceres y Sénchez-Torres
2015: 1). La cultura se considera como un elemento primordial que sera la columna verte-
bral de los otros facilitadores de gestion (Rueda-Céaceres y Sdnchez-Torres 2015: 1). Por otro
lado, el vinculo entre la estrategia y la estructura organizacional es vital como motor de la
gestion de la innovacion:

Dado que las empresas crecen, hay una tendencia a anadir capas, cada vez mas
mecanicistas y de burocracia institucionalizada (Kanter, 1983). Las empresas de
alto rendimiento permiten y motivan el comportamiento innovador creando fron-
teras de negocio permeables ayudando a romper las barreras que separan las fun-
ciones, los grupos de productos y los negocios (Ashkenas, 1998; Maira & Thomas,
1998). Cuanto mds permeable y orgénica la estructura, mayor seré la posibilidad
de que las ideas innovadoras surjan (Crossan & Apaydin, 2010) (citado en Rue-
da-Céceres y Sanchez-Torres 2015: 4).

Es decir, las organizaciones orgénicas son las que favorecen la innovacién mas
que las mecénicas. Las principales dimensiones estructurales de una organizacién organica
se caracterizan por presentar un “bajo grado de formalizacion en términos de especifica-
cion de las obligaciones del trabajo y escasa divisiéon de actividades a realizar, pocas reglas,
comunicacion lateral significativa y descentralizacion en la toma de decisiones” (Claver
Cortés, Pertusa Ortega y Molina Azorin 2006: 188); es decir, baja formalizacién, baja com-
plejidad (poca diferenciacion horizontal, vertical o espacial) y baja centralizacion: estas ca-
racteristicas hacen més flexible este tipo de organizacion (Claver Cortés y otros 2006: 190).
Por lo tanto, las organizaciones orgénicas generarian mas valor.

Por otro lado, otros autores destacan que la generacién de valor se logra a través de
las ventajas competitivas. Y estas se consiguen cuando la organizacion aprende:

Como decia recientemente la revista Fortune: “Olvide sus viejas y trilladas ideas
acerca del liderazgo. La empresa de mayor éxito de la década del 90 sera algo
llamado organizacién inteligente” Y Arie de Geus, jefe de planificacion de Royal
Dutch/Shell, ha declarado: “La capacidad de aprender con mayor rapidez que los
competidores quizé sea la Unica ventaja competitiva sostenible” Al crecer la inter
conexién en el mundo y la complejidad y el dinamismo en los negocios, el trabajo
se vincula cada vez mas con el aprendizaje (Senge 2005: 11).

Una definicién ampliamente aceptada de ventaja competitiva es la de Michael
Porter, quien afirma que es el “valor que una empresa logra crear para sus clientes’ la
cual requiere de algunas herramientas para crearla y mantenerla, como la cadena de valor
(permite a los directivos aislar las fuentes de valor que marcan el precio mas competitivo,
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y los criterios para sustituir un producto o servicio por otro) vy las cinco fuerzas competiti-
vas (proporcionan un anélisis completo de la competitividad en una determinada industria)
(Porter 2010). Las fuerzas competitivas revelan las causas de la competencia en la industria,
por lo que un estratega que entiende este fendmeno puede detectar las amenazas y opor
tunidades que se le presentaran en el entorno competitivo y estar mejor preparado para
enfrentarlas (Porter 2008: 93).

Otra definicion relacionada con la anterior es la de la hipercompetitividad. “Actual-
mente estamos en un ambiente hipercompetitivo que origina que los entornos sean alta-
mente cambiantes, dindmicos, complejos e impredecibles” (Lloréns Montes, Verdu Jover
y Garcia Morales 2006: 393). Para obtener y sostener ventajas competitivas en estas situa-
ciones, se debe tener la habilidad para generar nuevas ventajas, es decir, la capacidad de
aprender continua y rapidamente para aprovechar las oportunidades del mercado (LLoréns
Montes y otros 2006: 393).

Estos conceptos preliminares son importantes debido a que deben ser una guia
para cualquier iniciativa de cambio: la gestiéon del cambio puede aplicarse a cualquier tipo
de organizacién, el pensamiento sistémico debe predominar en el disefo de las estrate-
gias de gestiéon del cambio y la generacion de valor compartido debe pretenderse como fin
Ultimo; se genera valor cuando las organizaciones se orientan hacia lo organico, innovan y
son capaces de sostener y generar nuevas estrategias en escenarios turbulentos.

3. El proceso estratégico

El proceso estratégico (D'Alessio Ipinza 2013: 10) ha sido tratado por diversos autores en los
Ultimos anos. Algunos lo conocen como direccion estratégica (Johnson y otros 2006), ad-
ministracion estratégica (David 2013: 5), proceso administrativo (Robbins y De Cenzo 2002:
6) o, incluso, liderazgo estratégico (Hill, Jones y Schilling 2015: 4). Cada uno tiene diferentes
particularidades, componentes y términos; y claro, se evidencian elementos comunes.

Por ejemplo, la mayor parte de autores identifican con claridad la formulacién y la
implementacion procurando darle una temporalidad en una serie de etapas mas o menos
definidas (Mintzberg, Quinn y Voyer 1997: xxi). Esto también lo evidencia Jhonson; sin em-
bargo, define el concepto que engloba estas etapas como direccién estratégica: “La direc-
cion estratégica incluye la comprension de la posicion estratégica de una organizacion, las
elecciones estratégicas para el futuro y la conversién de la estrategia en accion” (Johnsony
otros 2006: 16). Para D'Alessio, el proceso estratégico tiene cuatro etapas; la Ultima incluye
conclusiones y recomendaciones:

(a) formulacion, que es la etapa de planeamiento propiamente dicha, en la que se
procurara encontrar las estrategias que llevaran a la organizacién de la situacién
actual a la situacién futura deseada; (b) implementacién, en la cual se ejecutaran
las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa mas complicada por lo
rigurosa que es; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de
manera permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuen-
ciales [...]; aparte de estas tres etapas existe una etapa final, que presenta las
conclusiones y recomendaciones finales. Cabe resaltar que el proceso estratégico
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se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas personas en él, e itera-
tivo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva (D’Alessio Ipinza 2013: 10).

Adicionalmente, D’Alessio considera las cinco actividades administrativas (planifi-
car, organizar, dirigir, coordinar y controlar) descritas por Henry Fayol al inicio del siglo XX
(citado en Robbins y De Cenzo 2002: 6) en las etapas del proceso estratégico. Esto puede
verse en la siguiente figura:

Figura 1: Etapas del proceso estratégico

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4

Formulacion

e, Implementacién Evaluacién Final

Planeamiento

Direccién

Organizacion Coordinacién

Fuente: D'Alessio Ipinza (2013:15)

Cabe precisar que en la década de 1950 se empleaban las palabras planificar,
organizar, integrar al personal, dirigiry controlar, sin embargo, hoy en dia, los procesos ad-
ministrativos “se concentran en las cuatro actividades bésicas: planificar, organizar, dirigir y
controlar” (Robbins y De Cenzo 2002: 6).

Las tres primeras etapas que refiere DAlessio son las mismas que considera Da-
vid; sin embargo, este autor las considera en el concepto de administracion estratégica: “La
administracion estratégica se define como el arte y la ciencia de formular, implementar y
evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten que una empresa alcance sus objetivos”
(David 2013: 5). Segun David, en la primera se definen la visién y misién de la organizacion,
se realiza el diagndstico interno y externo, y se definen los objetivos de largo plazo y estrate-
gias. En la etapa de implementacion se ejecuta lo formulado a través de la determinacién de
temas administrativos (objetivos anuales, politicas, asignacién de recursos, administracion
del conflicto, alineacion con la estructura, desempefo y remuneracién, administracion de
la resistencia al cambio, cultura de apoyo a la estrategia, operaciones y recursos humanos)
y funcionales (marketing, finanzas y contabilidad, investigacién y desarrollo, y sistemas de
informacion gerencial). Finalmente, en la etapa de evaluacion estratégica, se miden los resul-
tados y se retroalimenta el proceso de gestion estratégica (David 2013: 5-14).
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Este proceso puede apreciarse en la siguiente figura:

Figura 2: Modelo integral del proceso de administracion estratégica

! ! ! ! !

Retroalimentacion

Auditoria
Externa
Vicis Establecer Senerar. nt plementar Medir y
10 objetivos de —  SVAUArY — &t —  evaluarel
Mision largo plazo seleccionar temas de temas desempefio
estrategias administracion funcionales
Auditoria
Interna
Formulacion Implementacion Evaluacién
de estrategias de estrategias de estrategias

Fuente: Adaptado de David (2013: 14)

Como puede verse, el proceso estratégico es referido por los autores de diferente
forma; sin embargo, incluyen de manera implicita el término estrategia. Segun Porter, “la
estrategia es lo que haré diferente a una organizacién, en particular brindando una ventaja
competitiva [...], es encontrar una forma diferente de competir creando valor para el cliente,
lo cual le permite a la compania prosperar y lograr una rentabilidad superior [...], es hallar un
lugar distintivo para que la organizaciéon dé valor..." (Porter 2012). Por otro lado, también se
le considera como “la direccién y el alcance de una organizacién a largo plazo que permite
lograr una ventaja en un entorno cambiante mediante la configuracion de sus recursos y
competencias, con el fin de satisfacer las expectativas de las partes interesadas” (Johnson
y otros 2006: 10). David considera que las estrategias “son los medios a través de los cua-
les se alcanzaran los objetivos de largo plazo [...] son posibles cursos de accién que requie-
ren de decisiones por parte de los altos directivos y de grandes cantidades de recursos de
la empresa” (David 2013: 11). También se le considera como “[...] el conjunto de acciones
relacionadas que los administradores toman para mejorar el desempefo de su compafia”
(Hill y otros 2015: 3) y “conjunto de compromisos y acciones integrados y coordinados,
disenados para explotar las competencias centrales y lograr una ventaja competitiva” (Hitt,
Ireland y Hoskisson 2015: 4).

En este punto se resalta nuevamente el concepto de ventaja competitiva visto
en la seccion anterior, relacionandolo particularmente con los cambios y las capacidades
de las organizaciones para adaptarse a ellos. “Cuando una empresa puede hacer algo que
las empresas rivales no pueden, o tienen algo que sus rivales desean, eso representa una
ventaja competitiva” (David 2013: 8). Lo comun es que una organizacion mantenga su
ventaja competitiva por un tiempo, ya que sus rivales buscaran imitarla y minarla; en ese
sentido, “no basta con sélo obtener una ventaja competitiva. Una empresa debe esforzarse
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para alcanzar una ventaja competitiva sostenida mediante: 1) su adaptacion continua a los
cambios en las tendencias y acontecimientos externos, y en las capacidades, competen-
cias y recursos internos; 2) la efectividad en la formulacién, implementacion y evaluacion
de estrategias que capitalicen estos factores” (David 2013: 9). En ese sentido, Hitt y otros
complementan:

Una compafiia goza de ventaja competitiva cuando implementa una estrategia
que crea mas valor para sus clientes y que sus competidores no pueden copiar o
cuya imitacion les resulta demasiado costosa. Una organizaciéon no puede estar
segura de que su estrategia ha producido una o varias ventajas competitivas Utiles
hasta que los competidores se han retirado o fracasado en su intento por imitar
la estrategia. Ademas, las companias deben tener presente que ninguna ventaja
competitiva es permanente. La velocidad con la que los competidores adquieran
las habilidades necesarias para replicar los beneficios de la estrategia de la empre-
sa gue crea valor determina el tiempo que duraré su ventaja competitiva (2015: 5).

Por eso, es importante que las organizaciones desarrollen las capacidades de
adaptarse y de ser efectivas en sus procesos de formulacién, implementacién y control.
Con esto se fortalece el sostenimiento de su ventaja competitiva.

Por otro lado, en su libro Safari a la estrategia, Mintzberg presenta diez escuelas
de pensamiento para la formulacién de la estrategia, en la que cada una sostiene un punto
de vista sobre el proceso estratégico (1999: 5):

La escuela de disefo: la estrategia como un proceso de concepcion.

La escuela de planificacion: la estrategia como un proceso formal.

La escuela de posicionamiento: la estrategia como un proceso analitico.
La escuela empresarial: la estrategia como un proceso visionario.

La escuela cognoscitiva: la estrategia como un proceso mental.

La escuela del aprendizaje: la estrategia como un proceso emergente.
La escuela de poder: la estrategia como un proceso de negociacion.

La escuela cultural: la estrategia como un proceso colectivo.

© 0 N ook N

La escuela ambiental: la estrategia como un proceso reactivo.

—
©

La escuela de configuracion: la estrategia como un proceso de transformacion.

Es decir que, dependiendo del enfoque o escuela de pensamiento, la estrategia
y su formulaciéon tendrédn un matiz particular. Por ejemplo, en la escuela de aprendizaje,
Mintzberg sefala que la estrategia se formula a través de un proceso emergente en el que
los estrategas, responsables del éxito o fracaso de una organizacion, aprenden a proceder
con el tiempo (1999: 274). Este proceso dinamico puede apreciarse en la siguiente figura:



Regina Soriano - Rivera Pontificia Universidad Catdlica del Peru

46

Figura 3: Estrategias deliberadas y emergentes
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Fuente: Mintzberg (1999: 12)

En ese proceso de aprendizaje, la estrategia deseada podria descartarse por al-
guna razén interna o externa y podrian surgir nuevas estrategias (emergentes) las cuales
finalmente seran las realizadas. Este proceso dindmico puede plantear retos desde el punto
de vista de la gestion del cambio para dar soporte a la ejecucion de dicha estrategia.

Otro enfoque que ayuda a comprender el vinculo entre el proceso estratégico y
la gestion del cambio es la vision estratégica basada en recursos (Hart 1995; Peteraf 1993;
Wernerfelt 1984) que sostiene que las ventajas competitivas dependen de la correspon-
dencia entre las capacidades organizacionales (internas) y las circunstancias cambiantes
(externas) (Hart 1995). Las primeras se forjan a través de los recursos valiosos e insusti-
tuibles de la organizacion que forman caracteristicas clave que son especificas de la orga-
nizacioén, son socialmente complejos y tacitos; esta base permite el desarrollo de ciertas
capacidades como la tecnologia, disefo, compras, produccién, distribucién y servicio, con
las cuales se logra la ventaja competitiva que puede destacarse por la estrategia de costo o
diferenciacion buscando ser la primera opcién de compra para sus clientes, lo que garantiza
sus ingresos en el corto, mediano y largo plazo (Hart 1995). Esta visién requiere un proceso
estratégico que apoye a la organizacion de tal forma que evite que su ventaja competitiva
sea copiada o esta quede obsoleta (Hart 1995).

Hart sostiene que tales recursos son invisibles y se basan en el aprendizaje prac-
tico acumulado por la experiencia y refinado con la practica (1995). Peteraf destaca cuatro
elementos que permiten el logro de ventajas competitivas: la hererogeneidad de los recur
so0s, los limites posteriores a la competencia, la movilidad imperfecta de los recursos y los
limites previos a la competencia (1993). La heterogeneidad de los recursos organizaciona-
les hace referencia a la diferencia que debe existir con aquellas otras organizaciones de la
industria. Por otro lado, se debe recordar que los recursos pueden considerarse como una
fortaleza o debilidad: pueden ser tangibles o intangibles organizacionales como la marca,
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el conocimiento, la tecnologia, el personal, las maquinas, etc.; en general, lo importante es
encontrar en qué circunstancias estos proporcionardn ventajas, expresadas en altos rendi-
mientos, por periodos de tiempo prolongados (Wernerfelt 1984). Asi, la formulacion debe
tener en cuenta los recursos organizacionales y la gestién del cambio también.

En linea con la visiéon basada en los recursos, Peng desarrollé el “tripode de la
estrategia” que incluye tres perspectivas que permiten la creaciéon de una estrategia que
logre rendimientos mayores (Peng 2010):

Figura 4: El tripode de la estrategia (tres perspectivas lideres en estrategia)

Competencia basada
en la industria

Recursos y potencial
especifico de la —_— Estrategia —_— Rendimiento
empresa

Condiciones
institucionales y
transiciones

Fuente: Peng (2010: 15)

La visién basada en la industria indica que la estrategia debe examinar las cinco
fuerzas competitivas de la industria (rivalidad entre companias, amenaza de potenciales
competidores, el poder de negociacién de proveedores, el poder de negociacién de clien-
tes y la amenaza de sustitutos) y asegurar una posicién menos vulnerable en relacién con
estos cinco elementos, concentrandose en las oportunidades y amenazas (Peng 2010: 15),
mientras que la visién basada en los recursos se centra en las fortalezas y debilidades de la
organizacion sosteniendo que las capacidades especificas de estas son las que diferencian
a aquellas que son exitosas de las que fracasan (Peng 2010: 15). Por otro lado, “la visién
basada en las instituciones alega que las fuerzas institucionales también proporcionan una
respuesta a las diferencias en el desempeno de la firma” (Peng 2010: 16). Peng sostiene
que las organizaciones deben “pensar globalmente y actuar localmente de manera simul-
tanea. Es dificil imaginar que las firmas que no hacen su ‘tarea’ de conocer las diferentes
reglas del juego informales y formales en los mercados extranjeros, emergeran como ga-
nadoras en el mercado global” (2010: 16-17). Con estas Ultimas referencias se evidencia la
necesidad de tener en cuenta no solo las dimensiones internas y externas en el proceso
estratégico, sino la visidon institucional que deben tener las organizaciones en la generaciéon
de estrategias que permitan generar una ventaja competitiva y asi generar valor también.

Por otro lado, Hill y otros entienden el liderazgo estratégico “como la forma maés
efectiva de manejar el proceso de creacién de estrategias de una compahia para generar
una ventaja competitiva” (2015: 4). Los gestores siguen este proceso para escoger € im-
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plementar las estrategias que les permitan lograr sus ventajas competitivas y un desem-
pefo superior: “La formulacién de estrategias se refiere a la tarea de escoger estrategias,
mientras que implementar las estrategias, se refiere a la tarea de ponerlas en préctica, lo
cual supone disefar, entregar y sostener productos, mejorar la eficiencia y eficacia de las
operaciones, y disefar la estructura organizacional de una compania, sus sistemas de con-
trol, su cultura” (Hill y otros 2015: 4). Este proceso puede verse a continuacion:

Figura 5: El liderazgo estratégico y el proceso de administracion estratégica

Lleva a la formulacién de

que influyen en

r———
-

que generan

Fuente: Hitt y otros (2015: 371)

"El liderazgo estratégico se refiere a la capacidad de anticipar, tener una vision,
mantener la flexibilidad y atribuir facultades a otros con el propdsito de crear cambios es-
tratégicos conforme se necesiten” (Hitt y otros 2015: 371). Esta capacidad es determinante
para la formulacién de una visién y misién que influyen en acciones estratégicas exitosas,
integrando la formulacion e implementacion de estrategias, en busca del logro de la com-
petitividad y rendimiento superior. “El liderazgo estratégico es multifuncional por naturaleza
e implica administrar por medio de otros, administrar una organizacién completa y no una
subunidad funcional, asi como manejar el cambio que no cesa de incrementar en la eco-
nomia global” (Hitt y otros 2015: 371). Los lideres estratégicos, siguiendo a los mismos
autores, deben "aprender a influir en forma efectiva en la conducta humana, muchas veces
en entornos inciertos” (2015: 371). Adicionalmente, los lideres estratégicos deben tener
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la capacidad para atraer y administrar el capital humano y deben apoyar el entorno en el
cual se desempenfan sus stakeholders (2015: 372). "La responsabilidad principal de un lider
estratégico efectivo estd en la cima, en particular en el CEO [...]. El liderazgo estratégico es
una forma compleja y fundamental de liderazgo. Cuando no hay lideres estratégicos efecti-
vos no es posible formular ni implementar estrategias que sirvan para tener rendimientos
superiores al promedio” (Hitt y otros 2015: 372).

En adelante, se usaré el término proceso estratégico en referencia a la formula-
cion, implementacion y evaluaciéon de estrategias que permitan que la organizacion logre
una ventaja competitiva sostenible en el tiempo. Estos planteamientos permitiran defi-
nir un modelo de gestién del cambio centrado en planificar (definir objetivos, estrategias,
etc.), organizar (dimensiones estructurales), dirigir (considerando los temas administrativos
y funcionales planteados por David) y controlar (evaluando todas las etapas secuenciales
de manera permanente) de forma sistémica y generando valor compartido, teniendo en
cuenta el proceso de aprendizaje que implica el desarrollo de estrategias emergentes, la
vision basada en recursos, en la competencia basada en la industria (elementos externos)
y en las condiciones institucionales. Adicionalmente, se complementaré este concepto con
la retroalimentacién y seguimiento, y, por supuesto, el liderazgo estratégico sera necesario
en este proceso.

4. ;Qué es la gestion del cambio?

En el contexto del proceso estratégico, muchos autores sugieren que la gestién del cambio
es como una respuesta a dificultades en el proceso de cambio de estrategia: “El cambio
estratégico es aquel que se produce como consecuencia de las estrategias que escoge e
implementa una compania” (Hitt y otros 2015: 371). Johnson y otros sefalan que hay un
"“supuesto implicito sobre la tendencia hacia la inercia y la resistencia al cambio” entre los
individuos de una organizacion (2006: 502). Las personas tienden a aferrarse a las condi-
ciones actuales, lo cual suele marcar la pauta de una “desviacién estratégica” (2006: 502).
Es en la segunda etapa, la de implementacién de estrategias, donde David hace énfasis en
la necesidad de administrar el cambio:

Ninguna organizacién o individuo puede escapar del cambio. Pero pensar en el
cambio angustia a las personas, pues temen la pérdida econdémica, los incon-
venientes, la incertidumbre y la ruptura de los patrones sociales normales. Casi
cualquier cambio en la estructura, la tecnologia, personas o estrategias tienen el
potencial de desestabilizar los patrones de interaccion confortable. Por esta razoén,
las personas se resisten al cambio. El proceso mismo de administracion estratégi-
ca puede imponer cambios importantes a los individuos y procesos. Reorientar la
organizacién para ayudar a las personas a pensar y actuar de manera estratégica
no es una tarea facil (David 2013: 234).

Johnson y otros indican que el cambio estratégico se produce de arriba abajo; “los
altos directivos deciden la estrategia, planifican cémo se va a llevar a la practica y, después,
de alguna manera, realizan los cambios necesarios” (2006: 502). Sin embargo, también
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destacan el rol de los directivos intermedios y de sus subordinados en la gestién del cam-
bio. Adicionalmente, estos autores ponen en evidencia la necesidad de un plan que vincule
el cambio estratégico con las operaciones:

Para que el cambio tenga éxito es necesario que esté relacionado con los aspec-
tos estratégicos y operativos cotidianos de la organizacion. Esto pone énfasis en
la importancia de traducir el cambio estratégico en planes de recursos detallados,
tareas clave, y en la forma en que se dirige la organizacion a través de procesos de
control, pero también de cémo se comunica el cambio a través de las actividades
cotidianas de la organizacion (Johnson y otros 2006: 502).

Para Daft (2011) el cambio es impulsado por las fuerzas del entorno:

Las poderosas fuerzas asociadas con la avanzada tecnologia, la integracién econd-
mica nacional, la madurez de los mercados domésticos y el cambio al capitalismo
en las regiones antes comunistas, han traido consigo una economia globalizada
que afecta a todas las empresas, desde la més grande hasta la mas pequena,
creando mas amenazas y oportunidades. Para reconocer y administrar las amena-
zas y aprovechar las oportunidades, las empresas actuales pasan por sorprenden-
tes cambios en todas las areas de sus operaciones (2011: 412).

Daft hace énfasis en que el cambio ya no es mas gradual y poco frecuente. Hoy en
dia este plantea cada vez maés retos, ya que se da de manera constante y solo las empre-
sas que desarrollen pasion por crear cambios tendran éxito en sus industrias (2011). Es asi
que la gestion del cambio se vuelve una necesidad también por los retos intrinsecos que
plantea a las organizaciones:

Aungue las circunstancias concretas de cada empresa son la razén de algunos de
los problemas, las dificultades generales comparten, al menos, una raiz comun:
los directivos y los empleados tienen una opinidon muy diferente del cambio. Am-
bos grupos saben que la visiéon y el liderazgo son el motor del éxito de un cambio,
pero son muy pocos los lideres que saben de qué forma se comprometen las
personas con el cambio para hacer que éste sea posible. Los directivos de alto ni-
vel ven el cambio como una oportunidad de reforzar la empresa mediante la coor
dinacion de las operaciones con la estrategia, de asumir nuevos retos y riesgos
profesionales y de progresar en su carrera. Sin embargo, para muchos empleados
entre los que hay que incluir a los directivos de rango intermedio, el cambio no es
algo buscado, ni bienvenido. Crea trastornos y es inoportuno, trastoca el equilibrio
(Strebel 2000: 177).

La necesidad de gestionar el cambio surge como aporte para cerrar estas brechas
que pueden existir entre la formulacién e implementacion estratégica y también para mi-
nimizar las resistencias que puedan surgir y que pueden expresarse de diversas formas.
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Para David, la resistencias constituyen la mayor amenaza para el éxito en la implementacion
estratégica (2013). La resistencia puede verse en las organizaciones como “saboteo a las
maqguinas de produccién, ausentismo, acusaciones o guejas infundadas e indisposicion a
cooperar” (David 2013: 234). Usualmente, esta resistencia se debe a que las personas no
entienden lo que esté pasando o por qué se estan produciendo los cambios. En esta parte
se va intuyendo una necesidad de gestionar las comunicaciones. “Los empleados quiza
sélo necesiten informacién precisa. La implementacién exitosa de la estrategia depende de
la capacidad de los gerentes de desarrollar un clima organizacional propicio para el cambio
[...]. La resistencia al cambio puede surgir en cualquier etapa o nivel del proceso de imple-
mentacion” (David 2013: 234).

5. Fuerzas, tipos, elementos y modelos de cambio

Segun Daft, pueden haber varios tipos de cambios en las organizaciones a propdsito de
las fuerzas que ocurran en su entorno externo (oportunidades o amenazas, que tienen su
origen en los cambios globales, de la competencia y de los diversos mercados donde la
organizaciéon se desenvuelve): cambio en la estructura, cambio estratégico, cambio en la
cultura, administraciéon bien informada, planeacion de los recursos empresariales, progra-
mas de calidad, fusiones, joint ventures, consorcios, organizaciones horizontales, equipos,
redes, nuevas tecnologias y productos, nuevos procesos de negocio, e-business y organi-
zaciones que aprenden (2011: 413). Estas fuerzas impulsoras, asi como los tipos de cambio
que pueden generar, pueden verse en la siguiente figura:

Figura 6: Fuerzas que impulsan la necesidad de un importante cambio organizacional
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Fuente: Daft (2011: 413)
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Daft resume los tipos de cambio en cuatro: cambios en la tecnologia, que pueden
ser modificaciones en el proceso de produccién o en su base de conocimiento; cambios en
el producto y servicio, que pueden incluir adaptaciones, mejoras o lineas nuevas; cambios
en la estrategia y estructura, que incluyen la supervisién y administracién de la organiza-
cion; y cambios en la cultura, por ejemplo la transformacién de los valores, actitudes, con-
ductas, entre otros (2011: 413-414).

Otra perspectiva que permite un acercamiento a la tipologia de cambio es la plan-
teada por Quinn y Voyer (1997) en el contexto de la formulacién estratégica: el incrementa-
lismo logico. “Los procesos de los cambios estratégicos suelen ser fragmentados, evoluti-
VOs e intuitivos. La estrategia real evoluciona conforme las decisiones internas y los hechos
externos fluyen juntos y crean un consenso nuevo, compartido en general, para la accién”
(1997: 139). De un resumen de los resultados de un estudio sobre los procesos de cambio
que presentan los autores, se puede resaltar que “las estrategias efectivas suelen surgir
en forma incremental, de acuerdo con las oportunidades, como subsistemas de la actividad
de la organizacion (por ejemplo, adquisiciones, despojos, reorganizaciones grandes, incluso
planes formales) y se entremezclan dentro de un patron coherente” (Quinn y Voyer 1997:
140), resaltando el caracter evolutivo e intuitivo del cambio impulsado por la generacion de
las estrategias, evidencidndose la escuela de aprendizaje de Mintzberg (1999: 5). Asimis-
mo, indican que “la légica que sustenta el proceso es tan sélida que podria ser el mejor
enfoque que se pueda recomendar para la creacién de estrategias en compafias grandes”
(Quinn y Voyer 1997: 140). Es de esta forma que acuhan el término incrementalismo I6gico
haciendo referencia a una “técnica administrativa activa, efectiva y con un propésito, que
sirve para integrar y perfeccionar los aspectos analiticos y conductuales de la creacién de
estrategias” (Quinn y Voyer 1997: 140).

En este contexto, Quinn y Voyer sefalan que existen cambios débiles, es decir,
pocos “se prestan para hacer modelos cuantitativos y andlisis financieros” (1997: 140).
Algunos de ellos son el disefio de la estructura de una organizacion, el estilo de gestién, las
relaciones externas de la empresa, su capacidad de innovar, las consecuencias del creci-
miento organizacional en la motivacién de los empleados, los cambios de valores y expec-
tativas, y los cambios en la tecnologia (1997: 140).

Siguiendo la tipologia de cambios, para Tushman, Newman y Romanelli (1997)
existen los cambios convergentes que suelen ser incrementales; sin embargo, también
hay cambios que rompen con la estructura: “El cambio incremental es compatible con la
estructura existente de una empresa y es reforzado durante un periodo de dos afios. En
contraste, el cambio que rompe la estructura es abrupto, doloroso para los particulares v,
con frecuencia, resistido por la vieja guardia” (1997: 419). Probablemente, por su naturale-
za, estos Ultimos requeriran de una gestion del cambio de mayor envergadura.

Por otro lado, para Johnson y otros los elementos clave para la gestiéon del cambio
estratégico son el diagndstico de la situacion de cambio, los agentes de cambio, las palancas de
cambio y los inconvenientes que se pudieran presentar en el proceso de cambio (2006: 503).
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Figura 7: Elementos clave para la gestion del cambio estratégico
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Fuente: Johnson y otros (2016: 503)

Mas adelante, se verd como gran parte de estos conceptos se incorporaran en el
modelo propuesto. A continuacién, se desarrollaran los elementos planteados en la figura
previa. El diagnéstico de la situacion de cambio hace referencia a la necesidad de com-
prender por qué es necesario que el cambio ocurra, asi como también la base estratégi-
cay su ventaja competitiva, la misma que tiene su origen en el propésito estratégico de
la organizacién, las direcciones y métodos de desarrollo de la estrategia, y los cambios
generados en las estructuras, procesos, relaciones, recursos y actividades necesarios
para que la nueva estrategia se ponga en préactica (Johnson y otros 2006: 504-513).

Los agentes de cambio hacen referencia al rol que desempenan las personas para
gestionar el cambio, como lo hacen (estilos: educar y comunicar, colaborar y participar,
intervenir, dirigir y coaccionar) y los papeles que deben tener los lideres del proceso, los
directivos intermedios, los terceros (asesores) y los externos interesados (Johnson y otros
2006: 513-521).

Las palancas de cambio muchas veces pueden ser elementos de la cultura y pue-
den ayudar a proteger la forma actual de hacer las cosas (barreras del cambio) o contribuir
para cambiarlas (facilitadores del cambio). Algunas palancas pueden ser: la reestructura-
cién, que apunta a un cambio rdpido con énfasis en la reduccion de costos y/o generacion
de ingresos; la mentalidad, que puede poner en duda los actuales paradigmas, aprendiendo
a cuestionar lo que se da por sentado; las rutinas o formas en las que se hacen las cosas,
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que pueden convertirse en bloqueos al cambio; los procesos simbdlicos, que pueden es-
tar representados por objetos, acontecimientos, actos o personas; los sistemas politicos,
cuando es necesario comprender la estructura de poderes en la organizacién, los grupos
interesados y aquellos que se oponen al cambio, las alianzas y redes, entre otros; los esti-
los de comunicacion, es decir sus medios, participacion, retroalimentacion, aspectos emo-
cionales, etc.; y evaluar otras tacticas de cambio, como la oportunidad para promocionar el
cambio, la planificacion de pérdidas de puesto de trabajo (si fuera el caso) y/o estimular el
logro de éxitos tempranos, entre otros (Johnson y otros 2006: 521-536).

Finalmente, los autores indican que “un exhaustivo estudio de Lloyd Harris y
Emannuel Ogbonna identifica una serie de resultados involuntarios de los programas de
cambio” (citado en Johnson y otros 2006: 536), tales como: la ritualizacion del cambio,
siendo considerado como un ritual sin significado; los procesos de cambios “secuestrados’
refieriéndose al uso del cambio para otros fines; la erosién, cuando hay muchas dificultades
que minan el proceso de cambio; la reinvencién, cuando el cambio se reinterpreta teniendo
en cuenta la cultura previa; el cuestionamiento o falta de credibilidad de los defensores del
cambio, porque no tienen en cuenta las necesidades de los interesados; la falta de atencién
a los simbolos del cambio; los esfuerzos sin coordinar y sin controlar, los cuales producen
incoherencias; y el cumplimiento falso, en el que las personas aparentan asumir los cam-
bios (Johnson y otros 2006: 536-538).

Teniendo en cuenta lo previamente desarrollado, es oportuno indicar que existen
muchas propuestas que ayudan a entender cémo abordar la gestién del cambio en las orga-
nizaciones. Sin embargo, algunas son mas complejas que otras, 0 mas o menos aplicables
a las diversas realidades organizacionales. A continuacién, se describirdn algunas que seran
Utiles para el modelo planteado en este articulo.

5.1. Estrategia de cambio forzado, estrategia de cambio educativo y estrategia de
cambio racional o egoista

David sostiene que estas tres estrategias son las mas usadas. La estrategia de cambio for-
zado se basa en la autoridad. Consiste en dar érdenes y hacerlas cumplir. “Esta estrategia
tiene la ventaja de ser rapida, pero adolece de bajo nivel de compromiso y alta resistencia”
(2013: 234). La resistencia de cambio educativo consiste en informar a las personas sobre
la necesidad de cambio. “La desventaja de una estrategia de cambio educativo es que
la implementacion se vuelve lenta y dificil” (2013: 235). La tercera estrategia, de cambio
racional o egoista, se basa en el convencimiento que se genera en los individuos respecto
a que el cambio los beneficiard personalmente. Cuando esto funciona, la implementacién
estratégica puede ser “relativamente facil. No obstante, laimplementacién de cambios rara
vez sera en beneficio de todos” (2013: 235).

Segun Duncan, la estrategia de cambio racional o egoista, la mas recomendada,
se caracteriza por cuatro etapas:

En la primera [etapal, se invita a los empleados a participar en el proceso de cam-
bio y en los talleres de la transicion; la participacion permite que todos expresen
sus opiniones, se sientan parte del proceso de cambio y que identifiquen sus
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propios intereses en relacién con el cambio recomendado. En la segunda, se
requiere cierta motivacion o incentivo para el cambio; el egoismo puede ser el
motivador mas importante. En la tercera etapa, la comunicacioén es necesaria de
manera que la gente pueda comprender la finalidad de los cambios. Dar y recibir
retroalimentacion es el cuarto paso: todos disfrutan saber cémo van las cosas y
cuanto se ha progresado (citado en David 2013: 235).

David complementa esta metodologia indicando que el cambio es algo comun
en las organizaciones; lo que varia con el tiempo es su velocidad, magnitud y direccién, de
acuerdo con la industria y al tipo de organizacién. “Los estrategas deben esforzarse en
crear un ambiente laboral en el que se reconozca el cambio como necesario y benéfico, de
manera que las personas puedan adaptarse con mayor facilidad a él"” (2013: 235). El pro-
ceso de cambio puede presentar menos resistencias cuando se involucra a los individuos
afectados en la decision de cambio, asi como en las decisiones de cdémo implementarlo.
También se sugiere incluirlos en talleres de capacitaciéon y desarrollo, y comunicar de ma-
nera efectiva la necesidad de cambiar. Finalmente, David sefala que las organizaciones
exitosas deben anticiparse a los cambios antes que reaccionar ante ellos (2013).

El enfoque de David resulta interesante en términos de que las personas cambia-
ran porque les resulta conveniente: se involucra al sujeto de cambio en el proceso y se le
mantiene informado y retroalimentado. Adicionalmente, se rescata que con estas conside-
raciones se presentaran menos resistencias.

5.2. Incrementalismo logico

Quinn y Voyer plantean que los gestores suelen recurrir a un proceso de aprendizaje flexible
y experimental cuando administran cambios complejos en las estrategias. El modelo que
sugieren a partir del concepto del incrementalismo légico contempla las siguientes accio-
nes y/o caracteristicas: los gerentes, al tener acceso a fuentes de informacion internas y ex-
ternas, pueden y deben ser capaces de preveer las necesidades de cambio antes que los
sistemas formales de informacioén lo sugieran; también deben estimular psicolégicamente
a las personas para generar procesos de cambio y darles sefales de credibilidad respecto
a esa intencién para generar confianza (1997: 143).

Los gestores también deben ser capaces de generar espacios y tiempos para
“despertar la conciencia de la organizacion” (Quinn y Voyer 1997: 143) que sirva para la
promocién de la discusion en la organizacidon que ayude a encontrar soluciones nuevas y
tener méas y mejor informacion para la toma de decisiones.

Otra consideracion del modelo incluye la contemplacion de planes operativos, cam-
bios de tacticas o programas cortos, ya que estos suelen tener niveles de resistencia menores
en comparacion con los cambios estratégicos, por lo que se sugieren para incrementar el éxito
del proceso de cambio. También se incluye la ampliacién del apoyo politico a través de los lide-
res de las diversas areas, grupos o comités con el propdésito de conseguir aliados de soporte
al cambio; esto ayuda a crear consenso, mejora la calidad de las decisiones y se promueve el
apoyo e innovacion, sobre todo cuando los resultados son adversos (Quinn y Voyer 1997: 143).
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Otro punto importante es que se debe evitar prescindir de los gerentes que repre-
senten alguna oposicién al proceso de cambio, a menos que sea estrictamente necesario,
ya gue su experiencia €s importante y podria requerirse; de ser necesario, se debe superar
su oposiciéon de preferencia por persuasion, democracia, neutralizaciéon y/o llevarlos hacia
puestos que no sean criticos y/o con menos influencia para que no afecten en el proceso
de cambio. En el caso en que los ejecutivos sean muy intransigentes, es probable que la
mejor opcidn sea sugerirles que abandonen la organizacion (Quinn y Voyer 1997: 144).

La flexibilidad es crucial para enfrentarse a los imprevistos que puedan surgir.
Para ser flexibles y poder responder oportunamente, es necesario el estudio de todos los
elementos que permitan la adecuada planificacion de las contingencias. Los planes prefor
mulados a veces no pueden usarse debido a que los factores ahi presentes pudieran no
expresarse en la realidad empresarial (Quinn y Voyer 1997).

La espera paciente es también un ingrediente que considera el incrementalismo
|6gico. Esperar una circunstancia o una oportunidad puede ser crucial para el éxito del pro-
ceso de cambio. Quinn y Voyer sugieren que los gestores no se comprometan con una so-
luciéon especifica, sino, mas bien, que promuevan la capacidad creativa de la organizacién.
Se sugiere la promocién de proyectos pequenos que ayude “para probar opciones, crear
habilidades o lograr el compromiso con varias opciones posibles” (Quinn y Voyer 1997:
144). Los gestores deben proporcionar metas amplias, un clima organizacional favorable,
apoyo flexible de recursos sin hacer notar publicamente su compromiso. Esta acciéon mitiga
la atencién que el personal le pueda dar a un determinado proyecto y su identificacién con
él. Otra opcion que plantean los autores es incitar alternativas positivas, ir en contra de aquellas
que consideren negativas o eliminar las menos ventajosas (Quinn y Voyer 1997: 144).

En algln punto del proceso, se debe centrar el enfoque. Este momento se alcanza
cuando, finalmente, se ha llegado a un consenso en la organizacién, cuando se cuenta con
toda la informacion que se requiere. Ese es el punto en el que los lideres deben hacer uso de
su prestigio o poder. “Saber cudndo cristalizar los puntos de vista y cudndo mantener opcio-
nes abiertas es un verdadero arte de la administracion de estrategias” (Quinn y Voyer 1997:
144). Una vez que se llega a este punto y se ha logrado la aceptacion del cambio, es necesario
formalizar el compromiso con él. Enseguida, se anuncia la decisién publicamente, se plantea
el proyecto, se asignan presupuestos, sistemas de control, etc., y cémo todo este proceso
de cambio contribuird con los objetivos estratégicos planteados (Quinn y Voyer 1997: 144).

El modelo del incrementalismo légico no termina. Quinn y Voyer indican que es
un proceso dindmico, ya que siempre surgird una nueva estrategia que puede presentar
mas 0 menos niveles de resistencia. Los gestores deben tener la capacidad de estimular
nuevamente la generacion de cambios en la cUspide de la organizacién a fin de conservar la
capacidad de adaptacién que debe tener toda organizaciéon. Esta actividad es desgastante,
pero indispensable para la oganizacién (1997).

Finalmente, estos autores sefalan que todo este proceso no es lineal. Los pasos
descritos previamente responden a una secuencia en la creacion de una estrategia; sin
embargo, las etapas normalmente no son secuenciales. El proceso es tan continuo y per
manente, indican, que, incluso a veces, puede resultar complicado darse cuenta cuando se
toma una decision especifica (1997: 145).
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Estos autores rescatan el hecho de que la organizacién debe estar atenta a lo que
pasa en su contexto y debe fomentar la introduccién permanente de iniciativas de cambio, de
nuevas formas de hacer las cosas; también deben elaborar planes operativos de corto plazo,
ya que estos tienen un nivel de resistencia menor; debe ser flexible y paciente y ser capaz de
detectar la oportunidad del cambio, sin perder de vista que este es moévil y permanente.

5.3. Los ocho pasos de la gestion del cambio de arriba abajo

John Kotter publicé en 1995 un articulo en la Harvard Business Review sobre los problemas
del cambio estratégico radical en el que atribuia a los altos ejecutivos la falta de identifi-
cacién de la “secuencia necesaria para dirigir estos cambios” (citado en Johnson y otros
2006: 539). Los ocho pasos que propuso son (Johnson y otros 2006: 539):

1. Crear el sentido de urgencia a partir de las realidades competitivas y del mercado,
con una clara discusion sobre las crisis potenciales o las principales oportunidades.

2. Crear una poderosa coalicion directriz: es probable que incluya a altos ejecutivos,
pero también a otras partes interesadas clave; y animar a este grupo a gue cola-
bore como un equipo.

3. Crear una clara visién para dirigir el esfuerzo del cambio y desarrollar claras estra-
tegias para conseguirlo.

4. Comunicar la vision, utilizando mudltiples vehiculos, y asegurarse de que el
comportamiento de la coalicidon directriz sea acorde con la visién.

5. Delegar poder a otros para que actien en funcién de la visién: que supriman
los obstaculos del cambio, que cambien los sistemas o estructuras que mi-
nan la visién, y que fomenten la aceptacion de riesgos y de ideas, actividades
y acciones no tradicionales.

6. Planificar y crear ventajas a corto plazo: la transformacion estratégica puede
llevar afos, pero la gente tiene que ver resultados rapidamente.

7. Consolidar las mejoras y avanzar en los cambios: cuando se ha logrado la
credibilidad del cambio hay que cambiar mas estructuras, sistemas y politicas
y promocionar a los que aplican la vision y reforzar el proceso de cambio.

8. Institucionalizar los nuevos planteamientos: a medida que se produce el cambio
y se asienta, hay que demostrar que ha ayudado a mejorar el rendimiento y
garantizar que la préxima generacion de altos directivos personifique esta vision.

Balogun y Johnson “ponen en duda el grado en que los altos directivos pueden
gestionar realmente el cambio siguiendo un planteamiento de arriba abajo [...]. Concluyen
que, aungue la alta direccion crefa que estaba dejando clara cudl era la estrategia preten-
dida, el cambio se produjo realmente de la siguiente manera” (citado en Johnson y otros
2006: 539): los directivos intermedios interpretaron las iniciativas de cambio segun sus
modelos, responsabilidades, conversaciones y rumores, mientras que los altos directivos
estaban alejados, lo cual impidié que estos influyan en los primeros y que creen cambios
distintos a cémo se han dictado desde la cUpula organizacional. Por esto, los autores reco-
miendan tener claro que la vision se interpretard de distintas maneras, que los directores



Regina Soriano - Rivera Pontificia Universidad Catdlica del Peru

58

intermedios tendrén su interpretacién, que se supervisen los resultados del cambio, que se
atiendan las iniciativas de cambio de los niveles inferiores y que hay que estar preparados
para un ajuste de la intenciéon estratégica (citado en Johnson y otros 2006: 539).

El modelo planteado por Kotter ha sido recogido por varios autores durante anos.
Los pasos que plantea son altamente relevantes. Particularmente se considera que en la
delegacién de poder para el cambio se resalta el rol de los agentes del cambio ya que ellos
pueden apoyar en el acortamiento de la brecha que puede existir entre los altos directivos,
los directivos intermedios y los demas miembros de la organizacion.

5.4. La gestion del cambio desde la gestion de proyectos

Otros autores consideran que la gestién del cambio puede hacerse bajo un enfoque de
gestion de proyectos, teniendo en cuenta las siguientes particularidades: estos son a cor
to plazo, con efectos concretos y tangibles, susceptibles de ser extendidos, reducidos o
cerrados, ejecutados por un grupo heterogéneo, con personas con las capacidades reque-
ridas, dirigidos por un facilitador, implementados sobre la base de un plan con actividades
y recursos definidos, ejecutados con personas seleccionadas y conectados y coordinados
con otros proyectos (Barroso y Delgado 2007). Con este enfoque practico, se conseguiria
descomponer la complejidad del cambio en tareas especificas, en periodos definidos y con
responsables directos; el patrocinador del cambio mejora la cooperacion y coordinacion; al
recibir recursos, el proyecto de cambio recibe mayor importancia, la estructura del proyecto
incorpora a los interesados y el proyecto conlleva una estructura de seguimiento y control
que permite una revision periddica que facilite corregir el rumbo (Barroso y Delgado 2007).
Esta ultima propuesta sugiere un modelo de gestion Util y practico para su imple-
mentacién. De hecho, la gestion de proyectos es una practica muy habitual en las organiza-
ciones por las ventajas senaladas y se apoya en reuniones de seguimiento y retroalimenta-
cién que permiten un mejor cumplimiento de los plazos planteados. En el Anexo (Caso de
aplicacion) puede verse como se aplicé este enfoque en una organizacién colombiana.

5.5. LaTeoria U

El doctor Otto Scharmer, profesor titular del Instituto Tecnolégico de Massachusetts (MIT,
por sus siglas en ingles), colega de Peter Senge vy facilitador de procesos de innovacién y
cambio en empresas y sistemas sociales, desarroll6 la Teoria U sobre la base de su ex
periencia con algunos lideres e innovadores méas destacados del mundo mostrando cémo
los grupos y las organizaciones pueden desarrollar siete capacidades de liderazgo que les
permitan crear un nuevo futuro, en un mundo en el que abundan los problemas y se hace
necesaria una nueva capacidad de liderazgo colectivo para enfrentar los retos de una forma
mas consciente, intencional y estratégica, a través de un concepto llamado “presencing”
(en inglés) que combina las palabras presenciar y sentir, percibir (2007).

Scharmer sostiene que “la causa de nuestro fracaso colectivo es que somos cie-
gos a la dimensiéon mas profunda del liderazgo y el cambio transformador [...] En el &mbito
de la administracion (management) y liderazgo del cambio transformador, sabemos muy
poco de esa dimension interior y las técnicas especificas para mejorar el desempeho ‘des-
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de dentro’ [...] esta falta de conocimiento se constituye en un ‘punto ciego’ en nuestra
manera de abordar el liderazgo y la gestion” (2007: 3-4). En este sentido, Scharmer sos-
tiene que hay cuatro estilos de escucha que determinan el liderazgo exitoso, ya que este
depende de la calidad de atencién e intencién que un lider tiene frente a una situacion: 1)
descargando, donde uno confirma lo que sabe; 2) hechos, donde se enfoca en diferenciar
lo que uno conoce de lo que no; 3) empatica, donde se abre el corazdén para conectarse
con el interlocutor; y 4) generativa, donde se produce el cambio ya que se logra un estado
de conexién al origen profundo del conocimiento; asi, para ser lideres efectivos, se debe
entender primero el espacio interno desde el cual se actta (2007: 4-7).

Estas cuatro estructuras de dmbitos de atencién se trasladan a cuatro maneras
diferentes de actuar (metaprocesos basicos del &mbito social) afectando la forma de comu-
nicarse de los grupos, instituciones y sistemas: 1) pensar (@mbito individual), 2) conversar
(dmbito grupal), 3) estructurar (dmbito institucional) y 4) coordinar ecosistemas (dmbito de
sistemas globales) (Schamer 2007: 8).

Albert Einstein sefialé que los problemas no pueden ser resueltos a través del
mismo nivel de conciencia que los cred. Si nosotros enfrentamos nuestros retos
del siglo XXI con una mentalidad reactiva que refleja primordialmente las realida-
des de los siglos 19y 20 (dmbitos 1y 2), acrecentaremos la frustracion, el cinismo
y la ira. En todos los metaprocesos vemos la necesidad de aprender a responder
desde un origen generativo (dmbito 4) (Schamer 2007: 8).

El desafio consiste en avanzar de respuestas reactivas y soluciones répidas (dmbi-
tos 1y 2) a respuestas generativas que aborden la raiz sistémica de los problemas (dmbitos
3y 4); para lograrlo, se debe pasar por un proceso de cinco movimientos que representa
un viaje hacia una “intima conexién con el mundo y avanzar a un lugar de conocimiento que
surge desde adentro, para asi hacer realidad lo nuevo, lo cual significa descubrir el futuro a
través del hacer” (Schamer 2007: 8-9). Esta l6gica se puede observar en la siguiente figura:

Figura 8: La U como un proceso en 5 movimientos

1. Co-iniciar 5. Co-evolucionar
Crear una intencion comun. Incorporar lo nuevo en
Parar y escuchar a los otros ecosistemas que facilitan
y escuchar lo que la vida le el ver y actuar desde la
esté pidiendo que haga. totalidad.

2. Co-sentir/percibir 4. Co-crear
Observar, observar, Realizar prototipos de los
observar. Ir a los lugares de nuevo en ejemplos reales
mayor potencial y escuchar para explorar el futuro a
con su mente y corazon través del hacer.

totalmente abiertos.

3. Presenciar

Conectarse con el origen de la inspiracién y
la voluntad. Ir al lugar del silencio y permitir
al conocimiento interior emerger.

Fuente: Schamer (2007: 9)



Regina Soriano - Rivera Pontificia Universidad Catdlica del Peru

60

La etapa 1 se da al inicio de cada proyecto: una o varias personas se retinen con el
propdsito de marcar la diferencia en una situacion para ellos y su comunidad involucrando
a mas personas conformando un equipo motor que practica la escucha profunda. Dado
que el factor que limita el cambio transformador no es la falta de ideas, sino la falta de
la habilidad de sentir/percibir, el autor de la Teoria U sostiene que en la segunda etapa es
importante ver de manera profunda, aguda y colectiva. Ademas, comenta que cuando se
trata de “organizar el manejo del conocimiento, estrategia, innovacién y aprendizaje [...]
delegamos el trabajo de campo a los expertos, consultores y profesores para que ellos nos
expliguen cémo funciona el mundo” (Schamer 2007: 10). Esto podria ser recomendable
para problemas sencillos, pero no para las actividades core del negocio. La percepcién
de estos asuntos debe ser inherente a los miembros del sistema: “Sin un vinculo directo
con el contexto de una situacién, no podemos aprender a ver y actuar de manera efecti-
va" (Schamer 2007: 11). En esta etapa es importante llegar a la observacion profunda de
manera colectiva, yendo mas alld de los limites, “cuando este sentir/percibir ocurre, el
grupo como un todo puede ser las oportunidades que emergen y las principales fuerzas
sistémicas en juego” (Schamer 2007: 11). En la tercera etapa, la base de la U, los individuos
o grupos deben desprenderse de todo lo que no es importante; asi, se abre paso al mejor
futuro. Una vez que se experimenta este estadio, el nivel de energia se eleva y se siente la
posibilidad del futuro. Esta etapa cobra especial importancia, ya que para iniciar la cuarta,
la elaboracion de prototipos, se requiere haberse despendido de todo su bagaje (dejar in
para poder determinar lo que realmente se necesitaréd (dejar venin) para asi proporcionar
soluciones prototipadas en tiempo real (Schamer 2007: 11-12):

Asi que el prototipo no es la etapa que viene después del anélisis. El prototipo
forma parte del proceso de sentir y descubrir en el cual nosotros exploramos el
futuro a través del hacer en lugar de hacerlo a través de pensar y reflexionar. Este
es un punto de tal simpleza, pero yo he descubierto que es justamente alli donde
el proceso de innovacién de muchas organizaciones se estanca, en el viejo méto-
do analitico de “pardlisis por andlisis” (Schamer 2007: 13).

Este proceso de prototipado (etapa 4) “también conduce a una dindmica y répida
ampliacion de la red de agentes de cambio quienes obtienen provecho para su aprendizaje
a través del uso de prototipos y quienes se ayudan los unos a los otros con cualquier tipo
de reto de innovacién con el que ellos se enfrenten” (Schamer 2007: 13). En la etapa 5 debe
revisarse lo que se ha aprendido luego de haber desarrollado prototipos y micro cosmos de
lo nuevo, lo que funciona y lo que no y decidir cuél de ellos tendra mayor impacto en el sis-
tema o situacion analizada. Para lograr un mejor resultado de esta evaluacion, se requiere
la participacion de otros grupos de interés, instituciones y sectores. Este proceso concluye
con un “ecosistema de innovacién que conecta iniciativas con prototipos de alto impacto
con las instituciones e interesados que puedan llevarlo al siguiente nivel tanto en escala
como en proyectos pilotos” (Schamer 2007: 13).

Las cinco etapas de la teorfa U pueden aplicarse tanto a grandes proyectos de
innovacién como a aquellas iniciativas de cambio menores. “Cuando esta es aplicada a
proyectos de innovacién de larga escala, el proceso U se desarrolla durante periodos mas
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largos de tiempo y en diferentes formas. Como consecuencia la composicion de los equi-
pos en este tipo de proyectos con frecuencia cambia y se adapta en cierta manera después
de cada movimiento” (Schamer 2007: 13).

Schamer complementa estas etapas con siete capacidades de liderazgo que son
condiciones que deben darse para que el proceso U y sus momentos puedan funcionar;
sin ellas, no podrian llevarse a cabo ya que su recorrido requiere de un trabajo muy duro
por parte del equipo, organizacion o sistema. Estas siete capacidades estan incluidas en
la nueva tecnologia social llamada presencing (Schamer 2007: 14): 1) contener el espacio:
escuchar lo que la vida nos pide que hagamos (hacer participes a todos; el lider debe
sostener un espacio en el que todos se sientan invitados, dejar espacios para que todos
contribuyan incluso antes de iniciar un proceso de cambio); 2) observar: prestar atencion
con la mente totalmente abierta (suspender los juicios personales o pensar en funcion de
experiencias pasadas); 3) sentir: conectarse con el corazédn (facilitar procesos de apertura;
es decir, tener la mente abierta, el corazén abierto y la intencién abierta); 4) presenciar: co-
nectarse con el origen mas profundo de su ser y su intencion (es un proceso complejo, el
corazén abierto permite ver la totalidad y la intencion permite actuar desde la totalidad que
va emergiendo; es importante conectarse con ambos); 5) cristalizar: acceder al poder de
la intencién (se crea un impulso que es dirigido por el equipo motor que funciona como un
vehiculo para que el todo pueda expresarse); 6) hacer prototipos: integrar cabeza, corazén
y manos (destaparse y lidiar con la resistencia de pensamientos, emociones e intenciones
venciendo la accién reactiva, la reflexién sin accién y hablar sin conectar el origen y la ac-
cién); y 7) realizaractuar: tocar el violin macro (el violin macro hace referencia a situaciones
0 contextos sistémicos en que se requiere lideres que convoquen a un adecuado equipo de
actores, conectados por la misma cadena de valores, y una tecnologia social que permita la
conjuncién de todos los interesados para interactuar desde el debate hacia la creacion de
lo nuevo) (Schamer 2007: 14-19). Esta légica se puede apreciar en la siguiente figura:

Figura 9: Una nueva tecnologia social con siete capacidades de liderazgo

1. Contener el espacio 7. Realizar-actuar
Escuchar lo que la vida nos Tocando el violin
pide que hagamos. MENTE ABIERTA macro.

2. Observar CORAZON ABIERTO 6. Crear prototipos
Prestar atencién con la Integrando cabeza,
mente totalmente abierta. corazon y manos.

VOLUNTAD ABIERTA

3. Sentir 5. Cristalizando
Conectarse con Acceder al poder
el corazon. de la intencion.

3. Presenciar

Conectarse con el origen mas profundo de
su ser y de su intencion.

Fuente: Schamer (2007: 18)
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LaTeoria U estd muy alineada con lo trabajado por Robert Kegan y Lisa Laskow en
“Inmunidad al cambio: cémo superarla y desbloquear su potencial y el de su organizacion”;
ambos autores destacan que la mayor parte de personas no cambian ni aungque esté en
peligro su vida (comentan el caso de los médicos que les dicen a sus pacientes cardiacos
que si no cambian de hébitos moriran e indican que solo uno de cada siete los cambia),
por lo que afirman que a veces el deseo o la motivacién no son suficientes, lo que fortale-
ce el hecho de que las creencias individuales, ademas de las mentalidades colectivas de
las organizaciones, se combinan para crear una natural y poderosa inmunidad al cambio
(2009). Al producirse este fendmeno, es importante que las personas identifiquen estas
inmunidades (resistencias) y se desprendan de ellas para que, una vez que se produzca el
cambio personal, se pase al organizacional, venciendo la inercia y transformando no solo la
vida personal, sino ademas la laboral (Kegan y Laskow 2009). Podria interpretarse que esta
etapa de conciencia y dejar ir las resistencias se ubica en la zona izquierda de la U.

LaTeoria U proporciona una vision sistémica a la gestion del cambio, hace énfasis
en el proceso de desprendimiento personal que pasa al ambito social y llega hasta los
ecosistemas para la creacion de nuevos escenarios. La contribucion de esta teoria con el
modelo propuesto es crucial dada su relevancia por el potencial impacto que estos aspec-
tos pueden generar en el surgimiento de la teconologia social organizacional como motor
de innovacion y, por lo tanto, de generacion de valor.

5.6. La estrategia del Océano Azul: las cuatro barreras organizacionales

"La estrategia del Océano Azul es un desafio para que las companias abandonen el san-
griento océano de la competencia y creen espacios seguros en el mercado, en los cuales la
competencia no tenga importancia” (Kim y Mauborgne 2005: X). Para lograrlo, la comparia
debe aumentar el tamano de la demanda y dejar atras la competencia, lo cual implica un
cambio, ya que se debera crear una curva de valor (propuesta de valor) méas divergente a un
menor costo, lo cual plantea exigencias en la etapa de implementacién estratégica (Kim 'y
Mauborgne 2005: 207). Sin embargo, las organizaciones, ademas del reto del cambio estra-
tégico, suelen presentar barreras organizacionales que no permiten ejecutarlo.La primera
es la percepcion; es necesario crear conciencia entre los empleados acerca de la necesidad
de un cambio estratégico, ya que usualmente las personas estdn muy cémodas e incluso
creen gue sus resultados son bastante buenos, entonces la pregunta es ¢para qué cam-
biar? La segunda barrera es la de los recursos limitados: se supone que mientras el cambio
sea mayor, mas cuantiosos seran los recursos para ejecutarlo; sin embargo, en la experien-
cia de los autores de esta estrategia, los recursos disminuyeron en lugar de aumentar. La
tercera barrera se relaciona con la motivacion: es complicado motivar a los actores clave
para que actlen con rapidez y para que sean perseverantes con romper el estado normal
de las cosas; este proceso podria ser muy largo. Y la cuarta barrera es la politica, “tal como
lo manifiesta un gerente, ‘en nuestra organizacién uno recibe el disparo antes de ponerse
de pie'” (Kim y Mauborgne 2005: 208).
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Figura 10: Las cuatro barreras organizacionales para la ejecucion de la estratégia

BARRERA DE LA PERCEPCION

Una organizacion casada con
el statu quo

BARRERA DE LOS BARRERA POLITICA
RECURSOS LIMITADOS Oposicion de los poderosos

- intereses creados
Recursos limitados

BARRERA DE LA MOTIVACION ]

Personal desmotivado

Fuente: Kim y Mauboorgne (2005: 212)

Entonces, el gran reto consiste en luchar para vencer estas barreras, mitigar asi el
riesgo organizacional y lograr que la implantacién de la nueva estrategia (del Océano Azul)
sea susceptible de ser llevada a la accion. Para esto, Kim y Mauborgne indican que se debe
recurrir al “liderazgo para inclinar la balanza, el cual permite superar rdpidamente estas cua-
tro barreras a bajo costo y conseguir al mismo tiempo el respaldo de los empleados para la
iniciativa de romper con el estado tradicional de las cosas” (2005: 209). Para conseguir el
“liderazgo para inclinar la balanza” es necesaria una palanca fundamental: “los factores de
influencia desproporcionada” (Kim y Mauborgne 2005: 212-213).

El liderazgo para inclinar la balanza se apoya en la realidad corporativa rara vez
aprovechada de que en todas las organizaciones hay personas, actos y activida-
des que ejercen una influencia desproporcionada sobre el desempefo. Por consi-
guiente, contrariamente a lo que se piensa, superar un desafio monumental no es
cuestion de montar una respuesta igualmente monumental mediante la cual se
mejora el desempeno de acuerdo con las inversiones proporcionales de tiempo y
recursos. Al contrario, es cuestién de conservar los recursos, recortar el tiempo
y centrar toda la atencion en identificar y apalancar los factores que influyen de
manera desproporcionada sobre una organizacion (Kim y Mauborgne 2005: 213).

Es decir, los lideres deberan preguntarse ¢cudles seran los factores o actos que
ejerceran “una influencia desproporcionadamente positiva para romper con el statu quo,
para obtener el maximo de cada doélar de recursos, para motivar a los actores clave a fin de
que promuevan activamente el cambio y para desmantelar los obstaculos politicos contra
los cuales suelen estrellarse hasta las mejores estrategias?” (Kim y Mauborgne 2005: 213).
Al concentrarse en estos puntos de influencia desproporcionada, los lideres venceran las
cuatro barreras organizacionales que impiden la implementacién de la estrategia del Océa-
no Azul.

"Hacer que las personas vean y experimenten la dura realidad directamente” (Kim
y Mauborgne 2005: 215) es una forma de derrumbar la barrera de percepcién organizacio-
nal, ya que las personas deciden desde su fuero interno el cambio de mentalidad (Kim y
Mauborgne 2005: 216) permitiéndoles experimentar “en carne propia los peores problemas
operativos” (Kim y Mauborgne 2005: 216) para romper el statu quo; esto incluye a los supe-
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riores de una organizacion, ellos también deben vivir estas situaciones, e incluye también el
escuchar “personalmente a los clientes mas descontentos” (Kim y Mauborgne 2005: 219).

Para vencer la barrera de los recursos limitados “los lideres que inclinan la balanza
se concentran en multiplicar el valor de los recursos de los cuales disponen” haciendo uso
de “las zonas calientes, las zonas frias y la negociacién” (Kim y Mauborgne 2005: 221):

Las zonas calientes son aquellas actividades que exigen pocos recursos pero pue-
den generar grandes ganancias en materia de desempeno. Por otro lado, las zo-
nas frias se refieren a las actividades que exigen grandes recursos pero tienen un
impacto menor sobre el desempeno. Por lo general, en todas las organizaciones
hay zonas calientes y zonas frias. La negociacién se refiere al intercambio de los
recursos sobrantes en un area por los recursos sobrantes de otra a fin de llenar
los vacios (Kim y Mauborgne 2005: 221).

En este punto debe reflexionarse respecto a las actividades que consumen la
mayor parte de los recursos pero generan un impacto menor sobre el desempefno y qué
actividades tienen el impacto méas grande sobre este pero carecen de recursos; asi, se
consigue un mayor valor (Kim y Mauborgne 2005: 222).

Para que la nueva estrategia sea realidad, es necesario que las personas actlen de
una manera “sostenida e importante” (Kim y Mauborgne 2005: 228). “ [...] Los lideres que
inclinan la balanza siguen la trayectoria contraria para lograr la concentraciéon masiva. Cen-
tran su atencién en tres factores que influyen de manera desproporcionada sobre la motiva-
cion de los empleados. Esos tres factores son las personas clave, la gestion transparente y
la atomizacion” (Kimy Mauborgne 2005: 229). Las personas clave son aquellas que tienen
un mayor poder de influencia en la organizacién, los lideres naturales, las personas mas
respetadas, los persuasivos o aquellos que tienen el poder para bloquear o desbloquear el
acceso a los recursos (Kim y Mauborgne 2005: 229). La gestion de estas personas debe
ser transparente y se debe resaltar amplia y repetidamente sus actuaciones con inclusién
y equidad, por ejemplo en las reuniones de seguimiento, ya que ellos fungen de agentes
de cambio y esta préactica suele imitarse en los niveles inferiores (Kim y Mauborgne 2005:
230-233). La atomizacién hace referencia a cémo se presenta el “desafio estratégico [...]
Si la gente no cree en la posibilidad de cumplir con el desafio estratégico, es poco probable
que el cambio sea exitoso” (Kim y Mauborgne 2005: 233). Por esto, si el cambio es de gran
magnitud, es importante presentarlo de manera fragmentada para que los agentes de los
diversos niveles puedan entenderlo y comprometerse con él (Kim y Mauborgne 2005: 234).

Respecto a la barrera politica, los autores del Océano Azul afirman que:

La politica es una realidad ineludible de la vida en las organizaciones publicas y
privadas. Aungue una organizaciéon haya llegado al punto de inflexién de la ejecu-
cion, siempre hay intereses creados muy poderosos que se alzan en contra de
los cambios inminentes. [...] Mientras més probable es el cambio, méas feroz y
encarnizado es el ataque de las personas que ejercen una influencia negativa -tan-
to interna como externa- porque buscan proteger sus posiciones. Su resistencia
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puede afectar seriamente el proceso de ejecucion, hasta descarrilarlo.

A fin de vencer esas fuerzas politicas, los lideres que operan para inclinar
la balanza ponen la mira en tres factores que ejercen una influencia desproporcio-
nada: apalancar a los angeles, silenciar a los demonios y conquistarse a conseje-
ros para las filas de la alta gerencia (Kim y Mauborgne 2005: 235).

Los angeles son los que se beneficiardn més con el cambio estratégico, los de-
monios son los que mas pierden con él y un consejero es una persona informada, respe-
tada, politicamente sagaz, que conoce las trampas y la informacién “sobre los partidarios
y los opositores” (Kim y Mauborgne 2005: 235). Los autores del Océano Azul indican que,
ademas de incluir personal con altos niveles de destrezas funcionales en el equipo de alta
gerencia, se debe incluir también al consejero (Kim y Mauborgne 2005: 236) y resaltar la
importancia de identificar a cada uno de estos tres personajes formando una coalicion am-
plia que impedird a los detractores adquirir fuerza conociendo muy bien todos los dngulos
desde los cuales podrian atacar (Kim y Mauborgne 2005: 236-238).

Finalmente, los autores sostienen que para que el cambio se produzca de una
manera mas efectiva, es recomendable trabajar con los extremos (liderazgo para inclinar la
balanza) en lugar de concentrarse en las masas (sabiduria convencional):

Figura 11: La sabiduria convencional comparada con el liderazgo para inclinar la balanza

Sabiduria
Convencional

ORGANIZACION

La teoria del cambio organizacional descansa sobre la
transformacion de las masas. Por consiguiente, los esfuerzos
de cambio giran alrededor de la movilizacién de las masas, lo

cual implica uso de recursos enormes y un tiempo prolongado.

Liderazgo para
inclinar la balanza

ORGANIZACION

Para cambiar las masas, concéntrese en los extremos: las
personas, los actos y actividades que ejercen una influencia
desproporcionada sobre el desempefio para lograr un cambio

estratégico rapido y de bajo costo.

Fuente: Kim y Mauborgne (2005: 239)

Las cuatro barreras organizacionales y la forma como sus autores proponen enfren-
tarlas constituyen un enfoque préactico, concreto y de fécil aplicacion en las organizaciones. Es
por esta razén que varios de los elementos propuestos podran apreciarse en la propuesta del
modelo de gestion del cambio que se presentara en la siguiente seccién del articulo.
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Como ha podido apreciarse, con estos modelos previos, se evidencia que el pro-
ceso de gestionar el cambio es complejo y puede ser diverso dependiendo del enfoque que
se tome como guia. Enseguida se presenta la propuesta metodoldgica que recoge varios
de los elementos desarrollados en las lineas superiores.

6. Modelo de gestion del cambio: la propuesta metodolégica desde el proceso estratégico

Para Duck, en la “forma” de gestionar el cambio radica la dificultad (2000: 96); sin embar-
go, es posible definir una “forma” teniendo en cuenta la revision bibliogréfica previa y la
experiencia empirica de la autora como consultora de gestion del cambio. En ese sentido,
se plantea el siguiente modelo que consta de ocho pasos, que puede ser seguido con la
Figura 13 (Modelo de gestién del cambio desde el proceso estratégico), donde se indica la
numeracion correspondiente a cada uno.

6.1. Conformacién del equipo de gestion de la transicion

Para empezar, se requiere definir las personas que guiaran el proceso de cambio. ¢Quién
sera el lider del equipo (Kotter 2000: 13, 15) y con quién contara (personal de apoyo)? Es
recomendable que el equipo esté compuesto por facilitadores externos (de una compafia
asesora confiable) e internos (especialmente del area de RR.HH.) para tener una mezcla
apropiada entre experiencia y técnica y conocimiento de la cultura, respectivamente (Ross
y Roberts 2000: 80). A este grupo de lideres Duck lo llama “equipo de gestion de la tran-
sicion” (2000: 76). Conformado por dos o cinco personas, dependiendo de la envergadura
del cambio. Se trata de un equipo temporal: cuando el proceso se estabiliza, el equipo se
deshace (Duck 2000: 76).

Las habilidades de comunicacién y empatia son muy requeridas para los integran-
tes de este equipo, asi como estar capacitados en la metodologia de gestion del cambio
y en su rol durante el proceso. Estas personas proveerdn apoyo para la seleccion de los
integrantes mas idéneos del proyecto de cambio y detectaran a aquellos que pueden asu-
mir el rol de agentes de cambio (promotores del cambio) en la organizacién y aquellos que
podrian ser sus enemigos o resistirse pasiva o activamente al proceso (sujetos de cambio).
“Primero debemos distinguir nuestra manera de gestionar el cambio en funcién de su
origen: a. Podemos ser iniciadores del cambio, nosotros lo iniciamos proactivamente. b.
Podemos ser descubridores del cambio, el cambio nos llega y somos reactivos.” (Fernan-
dez 2009: 43). “El agente de cambio debe utilizar su conocimiento de los empleados, y las
técnicas de gestion del cambio, para reducir al minimo los costos de la transicion y ayudar a
introducir los cambios en las mejores condiciones” (Sang Long y Khairuzzaman Wan Ismail
2012:24).

Duck resalta que este equipo debe “establecer el contexto del cambio y facilitar orien-
tacion, [...] estimular la conversacion, [...] facilitar unos recursos adecuados [...], coordinar y ali-
near proyectos [...], asegurar la congruencia de los mensajes, las actividades, las politicas y los
comportamientos [...], ofrecer oportunidades para la creacion conjunta [...], anticipar, identificar
y afrontar los problemas del personal [...] y preparar la masa critica [...]" (2000: 100-104).



Gestion del cambio 360: Revista de ciencias de la gestion ,Vol. I, N° 1 pp. 38-86 / ISSN 1019-9403

67

En esta etapa es particularmente importante que los miembros del equipo iniciador
apliquen laTeorfa U (Schamer 2007) y faciliten este proceso con todas las personas de la organi-
zacion. Como se ve, en este paso destacan también los roles del lider y del agente del cambio
y su aporte como aliados y facilitadores de todo el proceso, siguiendo el aporte del incrementa-
lismo l6gico (Quinn y Voyer 1997: 143).

Por otro lado, es importante recalcar que, dependiendo de la magnitud del cambio
y del grado de formalizacién (Claver Cortés y otros 2006: 190) de la organizacién, seréd nece-
sario incorporar al proceso de cambio un equipo encargado de elaborar la documentacién
pertinente referido a la estructura, los procesos, perfiles, manuales de organizacién y fun-
ciones, etc., que se van a ver afectados por el proceso de cambio (ver 1 en la Figura 13).

6.2. Clarificar el cambio

El objetivo de este equipo es elaborar el Plan de Gestién del Cambio (definir la visién del
cambio, los objetivos, estrategias, etc.). Para la elaboracion de este plan, es indispensable
hacer un diagndstico organizacional que permita establecer las estrategias mas adecuadas
para la organizacion:

La organizacion debe estar convencida de la necesidad de cambiar para asegurar
el éxito del proceso, pero ademas debe contar con herramientas que ayuden a los
directivos a identificar los factores que limitan la capacidad de cambio e indiquen
el sentido o direccién del cambio. [...] una herramienta de diagnéstico que permi-
te identificar, todas las etapas del proceso de cambio, en qué estado se encuentra
la organizacién, cuales son las variables organizativas que limitan su desempefo
y consecuentemente, indica qué hay que cambiar y hacia déonde (Alfonso y otros
2008: 4).

La aplicacion de la estrategia del Océano Azul (Kim y Mauborgne 2005: 212) en
lo referente a romper con las barreras organizacionales (percepcién, recursos limitados,
motivacién y politica) puede ser de gran ayuda en esta etapa. Alfonso y otros sefalan que la
metodologia del diagndstico debe considerar tres enfoques: “el estratégico, el de servicio
y el de proceso a las etapas de la gestiéon del cambio: planeacion, implantacion y control o
su traduccién en los tres circuitos de la plataforma para la gestion el cambio organizacional
integrado, la cual se toma como objeto de andlisis para el establecimiento y seleccion de
las variables de diagnéstico” (2008: 4). La metodologia que plantean los autores incluyen
la concepcién y objetivo de la metodologia de diagndstico, determinar las preguntas y su
agrupacion en sistemas, confeccién de la lista de chequeo, construccion del modelo que
relaciona las preguntas de cada sistema y entre los sistemas, aplicacion del diagnéstico,
analisis de los problemas identificados y definicién de estrategias a seguir (Alfonso y otros
2008: 4, figura 2). Se trata de elaborar una herramienta que permita recoger informacion
relevante de la organizacion.
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De acuerdo a la experiencia de la autora, es particularmente importante en esta etapa
conocer cudl es la disposicion de la organizacion para el cambio: por éreas, por equipos de trabajo,
por zonas, por oficinas, por edades, por antigliedad, por género, etc. Su grado de motivacion para
el cambio, su informacién previa del proceso de cambio y qué conocimientos y actitudes posee
que sean relevantes para el proceso. En este punto se define la linea base y la brecha que debe ser
cubierta. El proceso de relevamiento de esta informacion puede hacerse a través de entrevistas per
sonales con un grupo reducido y significativo de trabajadores que luego permita elaborar encuestas,
cuyos resultados puedan ser la base para mediciones posteriores y masivas. El resultado de esta
etapa de relevamiento y diagndstico debe llevar a la elaboracion del Plan que contenga objetivos y
estrategias especificas sobre todo en el campo de la comunicacién, motivacion, palancas y capa-
citacion. La estrategia de cambio racional o egoista (Duncan citado en David 2013: 235) apoya esta
afirmaciéon empirica, asi como los pasos uno vy tres de los “Ocho pasos de la gestion del cambio de
arriba abajo” propuesta por Kotter (citado en Johnson y otros 2006: 539).

Teniendo claro el diagnoéstico, es necesario que todos en la organizaciéon tengan
claro hacia donde se dirige con este proceso (Kotter 2000: 16-17), por qué y para qué se va
a cambiar, con objetivos especificos, detallados y medibles (Especial Directivos 2012: 6);
se debe establecer el sentido de urgencia (Kotter 2000: 9-12) y la dimensién del proceso
de cambio (micro o macro cambio), el esfuerzo que se requerird y su impacto, si lo motivan
causas internas o externas (Sandoval 2014: 165), etc.

El diagndstico también cobra relevancia debido a que parte de las personas piensan
que la organizacién esté buscando deshacerse de su personal, achicar la estructura o simple-
mente no entienden cudl es la razén de tanto esfuerzo. Es importante “poner sobre el tapete”
el impacto que el proceso de cambio podria tener en el elemento humano para un adecuado
manejo de expectativas, ansiedad, miedo, sensacion de estar perdiendo (posicion, capacidad,
conocimiento), frustracién, etc. Evidenciando esta situacién, Fernandez destaca las etapas de
la “curva de descubrimiento” por las que pueden pasar los colaboradores:

a. Enfado: “no puede ser” , "esto es imposible” . b. Rechazo: “asi no saldra bien” ,'no

va a funcionar” . c. Nostalgia: “el otro funcionaba mejor"” , “todo va a ser diferente” .

d. Miedo: “¢como serd en el futuro?” , “me temo lo peor” . e. Negociacion: “iqué

beneficios obtendremos?” , “;cémo podemos hacerlo?” f. Decisién: “si” , “no” ,

“puedo vivir con ello” . g. Ajustes: “yo personalmente haria...” , “entonces tenemos

que hacer... [sic]” . h. Compromiso: “funciona bien” , “a mi [sic] me gusta” (2009:

43-44).

Jaffe y Scott disefiaron un cuestionario que permite establecer en qué etapa de
la curva del cambio se encuentra cada integrante de la organizacién en el que plantean
veinticuatro afirmaciones que el evaluado debe responder de acuerdo a cémo se sienta
identificado y que da como resultado el estadio en una de las cuatro etapas que se propone
en la curva: negacién o rechazo, resistencia, exploracion y compromiso (2003). Traduciendo
su propuesta, la curva de cambio se visualizaria de la siguiente manera:
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Figura 12: La curva del cambio

RECHAZO COMPROMISO

Nételo Reconézcalo

Busque informacion Prémiese

Enfrente la realidad Manténgase vigilante
RESISTENCIA EXPLORACION
Acéptela Aprenda a explorar
Cree una vision Reconozca sus
Busque oportunidad de aprendizaje sentimientos

Avance de a pocos

Fuente: Adaptado de Jaffe y Scott (2003: 15).

Los autores explican en qué consiste cada etapa, cuales son las caracteristicas de las
personas que pasan por cada una y en la figura previa pueden apreciarse algunas recomenda-
ciones para las personas que se encuentren en cada una de ellas (Jaffe y Scott 2003). Como
puede verse en esta figura, graficamente, se evidencia el vinculo entre la Curva del Cambio y la
Teoria U (Schamer 2007). En particular, para la mayoria de gestores, resulta interesante conocer
las causas que explican la resistencia al cambio (Alonso 2014: 25-26):

*  No conocer cual es el cambio que se plantea ni la visidon de a dénde se pretende
llegar y cudl es el impacto que todo el proceso tendréa sobre los afectados. Las
personas se resistiran a cualquier cambio si no conocen en qué consiste, para qué
se realiza y cudl va a ser su impacto tanto a nivel personal como en la organizacion.

e |a percepcion que no pueden cambiar, por no saber cémo hacer lo que les
corresponde o por sentir que no tienen las habilidades requeridas para la
nueva situacion. Esta sensacién provoca una paralisis involuntaria pero que
es percibida como resistencia al cambio.

e No querer cambiar, ya que se considera que no conviene o que obliga a moverse
fuera de una zona de confort. Esta falta de motivacion puede producirse por el des-
acuerdo con el motivo del cambio, por la incertidumbre sobre los efectos del nuevo
estado, o por la pérdida de identidad generada en el marco de referencia actual.

Como se indico lineas arriba, la clarificacién del cambio, ademés de incluir el diag-
néstico (Johnson y otros 2006: 504-513), incorpora la identificacion de la etapa en la que
se encuentran las personas que pasaran por un proceso de cambio. La Teoria U (Schamer
2007) puede ser un complemento que ayude en este proceso. Por otro lado, compartir esta
informacién es parte del cambio educativo que plantea David como una de las tipologias
mas comunes en el que incluye también al estilo forzado y racional (David 2013) como se
ha visto en la seccién cuatro de este articulo. Estos conocimientos marcan el inicio de la
formulacién, ya que permitiran precisar las estrategias del plan de gestion del cambio.
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6.3. Coalicion directiva: patrocinadores y red de agentes de cambio

Como se ha visto en las secciones anteriores, el liderazgo es crucial: todo proceso de cam-
bio debe tener un patrocinador, un lider que acompane. Una persona que inspire confianza
y motive, que guie discretamente y que influya en el personal. Que sea la cara visible del
cambio y esté disponible para escuchar y retroalimentar a las personas que lo requieran,
que plantee una visién e integre la formulacién e implementacion: liderazgo estratégico
(Hitt y otros 2015: 371), las siete capacidades de liderazgo de la Teoria U (Schamer 2007:
14). Este punto se vincula con el paso dos planteado por Kotter en su modelo (citado en
Johnson y otros 2006: 539).

Este patrocinador (iniciante) debe tener la capacidad de crear una coalicion directi-
va (Kotter 2000: 13, 15) que integre un equipo de patrocinadores apoyadores (sostenedores
del proceso) en linea con la estructura jerarquica de la organizaciéon. Usualmente el propie-
tario de la empresa o el director de la organizacion pueden asumir este rol (patrocinador
iniciante) apoyado de personal con autoridad de mando formal intermedio como gerentes
de division, gerentes funcionales, jefes o supervisores (patrocinadores sostenedores).

Es responsabilidad del equipo de gestion de la transicion construir un patrocinio in-
formado y comprometido con el cambio. En ese sentido, desde la perspectiva empirica de
la autora, es importante asesorarlos en su rol y responsabilidades en el proceso de cambio.
Por su jerarquia, lo més recomendable es visitarlos personalmente y tener una charla breve
sobre los aspectos maés relevantes del proceso y cémo es Util su apoyo. Una vez que los
patrocinadores (iniciante y sostenedores) estén alineados con las estrategias de la gestion
del cambio, podran brindar soporte a los agentes de cambio y persuadir a los sujetos de
cambio. Incluso algunos autores afirman que poner en préactica el “coaching ejecutivo en
tiempos de cambio en la organizacién puede tener una amplia gama de efectos positivos”
como el logro de metas, centrarse en soluciones, estar mejor preparado para el cambio,
disminuir la depresién, entre otros (Grant 2013: 276).

Una vez que la coalicién directiva esté conformada y educada, es importante con-
tar con equipos de soporte en los que las personas se vean involucradas a modo de una
“estructura en cascada” que siga el orden jerarquico del organigrama. Con esta actividad
se atiende el paso cinco del modelo propuesto por Kotter (citado en Johnson y otros 2006:
539). En su cuspide se vera al patrocinador iniciante apoyado de los patrocinadores soste-
nedores que a su vez se apoyan en los agendes de cambio, quienes brindan soporte a los
sujetos de cambio. En cada nivel jerarquico pueden variar la cantidad de patrocinadores,
agentes y sujetos. En esta relacién se compromete a cada uno de ellos a tomar un rol
proactivo en el proceso de cambio y a percibir que este es “suyo” Esta “organizaciéon” fun-
ciona como una red de agentes de cambio o estructura de soporte paralela que facilita el
apoyo en equipo y sostiene los esfuerzos de la transiciéon. Monitorea el proceso, interviene
cuando es necesario, reconoce problemas, disefa acciones para facilitar el cambio, retro-
alimenta y toma decisiones correctivas si es necesario. Esta estructura en cascada debe
estar incorporada en el Plan de Gestion del Cambio. Con esta red, se reduce el riesgo iden-
tificado por Balogun y Johnson como critica al modelo de Kotter de arriba abajo (Johnson y
otros 2006: 539).
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Tener un lider que funja de patrocinador iniciante (alto directivo), contar con patro-
cinadores sostenedores (directivos intermedios) y agentes de cambio que se entremezclen
en la estructura jerarquica es clave para formar una red que permita que la organizacién esté
alineada y comprometida con el proceso de cambio y que la participacién en la formulacién,
implementacion y control sea integradora y bidireccional (de arriba abajo y viceversa). El rol
de la red también es susceptible de ser monitoreada y retroalimentada tanto en la formu-
lacion como en la implementacién o control. Esta logica incluye también la recomendacién
de Kim y Mauborgne de utilizar el liderazgo para inclinar la balanza (2005: 239): el cambio
se producird de una manera mas efectiva si se trabaja con los extremos. Este punto puede
apreciarse en la Figura 13.

6.4. Palancas de cambio

El entendimiento del proceso de cambio debe ir desde la cuspide de la estructura hasta el
nivel mas bajo de la organizacion y debe ser sistémico para poder identificar todos los ele-
mentos que puedan impactarlo y entender la Iégica que los mueve. “La tarea consiste en
gestionar la dindmica, no los elementos” (Kotter 2000: 75). Para esto es importante recono-
cer cuales son las palancas de cambio (Johnson y otros 2006: 521-536) que servirdn como
facilitadores organizacionales (la comunicacién, el trabajo en equipo, el estilo gerencial, por
ejemplo), que potencian el proceso, y cuéles seran las barreras potenciales (disposicion al
cambio, la compensacion, la capacitacién, por ejemplo), u obstaculos, que deben ser reti-
rados del camino hacia la vision (Kotter 2000: 21-23). Serd importante tenerlas claramente
identificadas vy jerarquizarlas.

El diagnostico organizacional (Alfonso y otros 2008), la clarificacion del cambio a
través del andlisis de la curva del cambio (Jaffe y Scott 2003), la Teoria U (Schamer 2007)
y el enfoque de las cuatro barreras organizacionales (Kim y Mauborgne 2005) pueden per
mitir la identificacion de estas palancas. Estos conceptos deben estar también integrados
en el Plan de Gestion del Cambio proponiendo estrategias para capitalizar y minimizar cada
grupo respectivamente. Sobre como minimizarlas se han desarrollado algunas recomenda-
ciones: establecer discusiones abiertas para reducir el temor y compartir las experiencias
de otras organizaciones, resaltar los beneficios del cambio, comunicar lo que se hara y
definir recompensas segun los puestos de trabajo, entre otros (Especial Directivos 2012).

Las palancas deben monitorearse durante todo el proceso de cambio. Se espera
que en la medida en que se vaya avanzando, las barreras hayan decrecido y que los facilita-
dores se hayan potenciado. En esa medida, se replantearan las estrategias para gestionar
las. Como se ve, el proceso de seguimiento es permanente en todos los pasos planteados
Yy, poco a poco, se deben ver los resultados que van dando forma al proceso de transforma-
cion como plantea Kotter en el paso seis de su modelo (citado en Johnson y otros 2006:
539). Este tema se puede ver en el punto 4 de la Figura 13 mas abajo.

6.5. Comunicacion

Desarrollar un Plan de Comunicaciones a la audiencia interna y externa a la organizacion
es crucial (Kotter 2000: 15). Para esto, es particularmente importante el diagnéstico inicial
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realizado en la segunda etapa. A través de un Mapa de Stakeholders se pueden definir las
audiencias impactadas por el proceso de cambio, su importancia y los contenidos, medios,
estilos y frecuencia de las comunicaciones con cada uno. “El principio conductor es simple:
usar todos los canales posibles” (Kotter 2000: 20). Esta actividad es parte del paso cuatro
del modelo de gestiéon del cambio de arriba abajo planteado por Kotter (Johnson y otros
2006: 539). Adicionalmente, “la comunicacién debe adaptarse finalmente a las nuevas for
mas de liderazgo y de gestién. Vamos a necesitar una comunicacién mas transparente y
capaz de conectar con las preferencias y preocupaciones de las personas a través de con-
tenidos méas emocionales [...]" (Borras 2013: 96).

Hay que tener en cuenta también que, con el objetivo de romper con la barrera
de los recursos limitados (Kim y Mauborgne 2005: 222) se deben usar los medios de co-
municacion disponibles en la organizacion. Como se dijo previamente en la clarificacién del
cambio, debe plantearse una linea base también respecto a la comunicacién para estable-
cer objetivos con indicadores precisos en este tema (impacto, lectoria, conocimiento, etc.).
Adicionalmente, se sugiere contemplar un Plan de Crisis ante cualquier situacién inespe-
rada que pudiera presentarse (que no funcione el sistema implementado, que los clientes
del nuevo territorio no respondan adecuadamente a las estrategias, que la reestructuraciéon
del organigrama esté trayendo complicaciones u otro proceso de cambio).

Cada cierto tiempo se deben evaluar y medir todas las estrategias comunicacio-
nales planteadas, por ejemplo, identificar aquellos canales mas efectivos, potenciarlos y
descartar aquellos que no reporten beneficios. Como se evidencia, esta paso también esta
contemplado en la formulacién; sin embargo, también es susceptible de ser implementado
y evaluado (ver 5 en la Figura 13).

6.6. Motivacion

¢Coémo hacer que el personal se motive? Es dificil, mas aun cuando no cree o no confia
en el proceso de cambio. Es por eso que los pasos previos deben estar consolidados para
que las estrategias de motivacion funcionen y generen compromiso, ademas de entender
el fuero interno de todos los participantes del proceso para llegar al desarrollo de esa nueva
tecnologia social que promueve la Teoria U (Schamer 2007) y asi lograr vencer la inmunidad
al cambio (Kegan y Laskow 2009). En este punto también cobran particular importancia los
tres factores que sugieren trabajar Kim y Mauborgne: personas clave, gestién transparente
y la atomizacién (2005: 229).

El personal confia mas cuando conoce lo que pasard, como y cuando (Plan de
Comunicacioén), cuando se conoce y sabe que es capaz de salir airoso del proceso porque
posee las actitudes necesarias (autoconocimiento) y cuando sabe que ademas cumplira
sus propios objetivos de crecimiento personal y profesional (estrategia de cambio racional
o egoista). El Plan de Motivacion contemplara entonces estrategias de desarrollo humano
e integracion del equipo para contribuir con el autoconocimiento personal y grupal, manejo
emocional ya que hay que dirigir sentimientos (Duck 2000: 86), eventos de esparcimiento
para contribuir con espacios de relajacion, fomento de la camaraderia (Duck 2000: 89) y
reconocimiento de logros durante el proceso de cambio, reforzandolo. Este Ultimo punto
incluye el paso siete del modelo de Kotter (citado en Johnson y otros 2006: 539). El reco-
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nocimiento de logros de corto plazo es particularmente importante (Kotter 2000: 23-25) sin
caer en “cantar victoria” (Kotter 2000: 25-27) antes de tiempo.

Al igual que la comunicacién, también se debe medir la motivacién en funcién
de la linea base definida inicialmente. Se pueden usar encuestas y definir indicadores que
permitan el control periédico. Como puede verse, este paso también estd inmerso en las
etapas del proceso estratégico: ver 6 en la Figura 13.

6.7. Capacitacién

Las capacitaciones requeridas en un proceso de cambio podrian ser técnicas (como por
ejemplo para el manejo de una nueva herramienta tecnoldgica) o para facilitar procesos de
reflexion que permitan llegar a las etapas cuatro (co-creando) o cinco (co-evolucionando) de
la Teorfa U (Schamer 2007: 13). Identificar tempranamente las “capacidades necesarias”
(Duck 2000: 93) puede traer muchas ventajas. Se disminuyen esfuerzos innecesarios y se
concentran las fuerzas en aquellos conocimientos que son relevantes para el proceso de
cambio. “Los equipos necesitan disponer de las capacidades y habilidades para descubrir,
evaluar y ejecutar las mejores ideas. Si no se invierte el tiempo y dinero en desarrollar esas
habilidades constantemente, no se puede esperar un proceso de innovaciéon continua”
(Alonso 2014: 26).

Elaborar un plan de capacitacién sera Util para estimar esfuerzos y tiempos, asi
como los requerimientos logisticos. La capacitaciéon puede ser interna (recursos humanos
propios) y/o externa (empresa especializada), inhouse o outdoor. Se sugiere evaluar los
conocimientos adquiridos al final de la capacitacion, asi como la calidad de esta y la infraes-
tructura utilizada.

Al igual que para los planes de comunicacién y motivacion, también es importante
contar con indicadores precisos que permitan monitorear el proceso de capacitacion. Asi
también, la capacitacion debe planificarse (formulacién), organizarse y dirigirse (implemen-
tacién) y controlarse (evaluacién): ver 7 en la Figura 13.

6.8. Evaluacion

El ultimo paso, no necesariamente secuencial, consiste en la evaluacion de los indicadores
definidos: durante el proceso de cambio, al final del proceso y, de ser necesario, después
del proceso también. La evaluacion entrafna la retroalimentacion permanente de todo el
modelo y su seguimiento, y, tal como lo sugiere Kotter en el paso ocho de su modelo
(citado en Johnson y otros 2006: 539), se requiere el anclaje o institucionalizacion de los
nuevos planteamientos:

La culminacion formal del proceso implica que el cambio se ha arraigado en la
cultura organizacional (Kotter 2000: 27-28); sin embargo, se debe recordar que:

Durante los ultimos anhos hemos ido experimentado un “momento” de continuo
cambio. Un cambio acelerado, promovido por la globalizacién de los mercados,
el incremento de la competencia, las nuevas tecnologias, las exigencias de los
clientes y de los empleados, asi como por el marco legislativo y politico en el que
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nos encontramos. Todo ello ha originado que la empresas [sic] haya experimenta-
do una transformacion intensa, precipitada y tremendamente fluctuante (Alonso
2014: 24).

Es decir, el proceso no termina totalmente, la organizacion debe estar atenta vy,
es méas, debe promover “la necesidad de otorgar autonomia y responsabilidad a los em-
pleados para que puedan ser mas creativos, colaborativos y participativos en la creacién
del futuro de sus organizaciones, movilizdndolos hacia la innovacién” (Alonso 2014: 24). La
innovacién debe ser un elemento en la cultura. La visién respecto al cambio es que implica
un proceso continuo y las organizaciones deben estar preparadas para asumirlo como tal
de una manera creativa. “En medio de este escenario revuelto, muchas son las incégnitas
con las que deben hacer frente las organizaciones y que siembran cierta incertidumbre ante
el desconocimiento de lo que puede acontecer. Nuevos tiempos requieren nuevas solucio-
nes [...]" (Rodriguez de Galarza 2013).

En este punto, se resaltan la gestion de la innovacion y los facilitadores organi-
zacionales que la favorecen (Rueda-Céaceres y Sanchez-Torres 2015: 1), asi como haber lo-
grado el desarrollo de las siete capacidades de liderazgo que propone la Teoria U (Schamer
2007: 14-19) para darle sostenibilidad al proceso de innovacién permanente.

De acuerdo a la experiencia empirica de la autora, se sugiere culminar el proceso
con la elaboracién de un informe que incluya los resultados obtenidos, que permita hacer
un seguimiento al proceso, que contenga una matriz FODA' del proceso de cambio, que
rescate las lecciones aprendidas, y que plantee estrategias y recomendaciones para el sos-
tenimiento del proceso de cambio. Es util que este documento tenga forma de memoria
que pueda servirle a la organizacidon como un manual para futuros procesos de cambio y
mejorar el modelo ejecutado.

1. Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (David 2013: 176-178).
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El modelo de ocho pasos planteado se puede apreciar en la siguiente figura:

Figura 13: Modelo de gestion del cambio: desde el proceso estratégico.
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Cabe resaltar que los pasos propuestos no son necesariamente secuenciales,
qgue su monitoreo debe ser permanente y debe facilitar la retroalimentacion continua, que
el rol del lider es crucial como unificador del proceso estratégico, capaz de estimular la
participacién de todas las personas estimulando sus propuestas y capaz de aglutinar los
poderes de la organizacion hacia la visiéon, con un enfoque de proyectos que permita iden-
tificar actividades, responsables, recursos, tiempos, etc., de manera precisa y susceptible
de ser controlado, teniendo una perspectiva sistémica y en la busqueda permanente de la
generacion de valor.

Como se aprecia en la Figura 13, los ocho pasos estan alineados con los elemen-
tos del proceso estratégico; sin embargo, es importante que la gestion del cambio sea
parte del proceso estratégico de la organizacién, es decir, que en el proceso de planea-
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miento o formulacién organizacional se incluyan los proyectos de innovacion y que estos
sean apropiadamente gestionados a través de un modelo como el planteado. Noétese en
dicha figura que en la etapa de formulaciéon se inician la mayor parte de pasos y luego, en
implementacion, se ejecutan y se realizan las mediciones parciales que se sugiere sean
cada cierto periodo de tiempo para luego pasar a una etapa de evaluacién general, luego
de haber retroalimentado (reafirmado o corregido) las estrategias para, finalmente, plantear
estrategias de seguimiento y dejar las bases para futuros procesos de cambio.

7. Conclusiones

Como se ha evidenciado en la revision de la literatura, la escuela de aprendizaje de Mintzberg
(1999) y el incrementalismollLégico de Quinn y Voyer (1997) son enfoques que permiten acer
carse a la tipologia del cambio y ayudan a mejorar su comprension; los elementos que describe
Johnson y otros (2006: 503) son de mucha utilidad y también se incorporaron en el modelo
propuesto, asi como la estrategia de cambio planteada por David (2013: 234-235).

Otros modelos relevantes para la propuesta lo constituyen los ocho pasos de la
gestiéon del cambio de arriba abajo de Kotter (citado en Johnson y otros 2006: 539), la ges-
tién del cambio desde los proyectos de Barroso y Delgado (2007), la Teoria U (Schamer
2007) y como vencer las barreras organizacionales planteadas en la estrategia del Océano
Azul (Kim y Mauborgne 2005) por sus aportes desde diversos puntos de vista que, anali-
zados sistémicamente, suman para el logro del objetivo del presente documento: modelar
una metodologia de gestion del cambio que sea susceptible de ser implementada, integra-
doray flexible, desde un enfoque sistémico y de generacién de valor organizacional.

El modelo planteado es susceptible de ser aplicado en organizaciones empresa-
riales, publicas y sociales, y tiene como objetivo contribuir a una cultura organizacional que
fomente la innovacion, en la busqueda permanente de ventajas competitivas sostenibles y
dentro del marco del proceso estratégico. También es importante tener en cuenta el desa-
rrollo de estrategias emergentes y que la gestion del cambio debe contemplar tanto la vi-
sidon basada en recursos como aquella que contempla las fuerzas externas e institucionales
soportadas en el liderazgo estratégico, que anticipe, soporte, faculte y propicie el cambio
de manera permanente.

El modelo de gestién del cambio planteado busca crear un ambiente de acepta-
cion al cambio introducido en la organizacién teniendo en cuenta la perspectiva sistémica y
la generacién de valor en el contexto del proceso estratégico, enfocado en generar estrate-
gias que permitan el logro de ventajas competitivas en las organizaciones. Con una buena
gestion del cambio habrd mas posibilidades de comprensién y aceptacion de la necesidad
de cambiar, de involucrar a las personas en el proceso, de generar un espacio de optimis-
mo frente al reto, de entender lo que pasard, de recibir aportes y de crear un clima de
apertura que permita la expresién franca y constructiva de todos los aspectos relacionados
al proceso. Y que este sea continuo, en la busqueda permanente de la innovacién, mejora
permanente y aprendizaje, de manera individual, grupal y organizacional.

A modo de anexo se presenta un caso de aplicacion que pretende mostrar de una
forma muy breve que este modelo fue implementado; por tanto, es susceptible de ser replica-
do en otras organizaciones respetando las particularidades de cada una. He ahi su relevancia.
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Finalmente, este articulo no pretende dar una receta. Como en la cocina, depende
de "la mano"” del cocinero y cémo este tiene la astucia de adaptarla a sus circunstancias.
Asi, cada organizacion puede personalizar la propuesta de acuerdo a sus caracteristicas
particulares.

Anexo
Caso de aplicacion

A continuacion, se presenta el caso de Olimpica S.A, empresa en la cual se aplicd el mo-
delo de gestion del cambio propuesto en el articulo “Gestién del cambio: una propuesta
metodoldgica desde el proceso estratégico’ entre los afos 2008 y 2009. Gran parte de la
informacién proporcionada en esta seccion del articulo es producto de la experiencia de la
autora como lider del equipo? de gestion del cambio del Proyecto Gacela, nombre con el
que fue bautizado el proceso de implementacién de SAP? (Sistemas, Aplicaciones y Pro-
ductos en procesamiento de datos) en Olimpica.

Olimpica es una empresa colombiana fundada en 1953 en la ciudad de Barran-
quilla por Richard Char cuando adquirié el almacén “Olimpico’ una pequefa botica ubicada
en esa localidad donde se comercializaban abarrotes y articulos de farmacia. Con el paso
de los anos y al tomar la posta los hijos de don Richard: Fuad, Farid y Simén, se constituy6
“Char Hermanos Ltda” En 1968 se inaugurd la primera Supertienda Olimpica inicidandose
el proceso de cobertura del mercado nacional con las tiendas de Cartagena y Santa Fe de
Bogoté (Olimpica S.A. 2010). Afos mas tarde, en la década de los 80, la empresa continud
Su expansiéon con la inauguracion de nuevos puntos de venta en todo el &mbito nacional
colombiano. Hoy en dia, Olimpica es una de las companias lideres en la comercializacion
de productos de consumo masivo a través de una cadena de droguerias, superdroguerias,
supertiendas y superalmacenes gque en total suman mas de 250 establecimientos, desta-
candose por una estrategia de buen servicio y los mejores precios (Olimpica S.A. 2014).

En el afo 2008, Olimpica inicié un proceso de cambio tecnoldgico que incluyd la
implementacion de SAP en sus siguientes operaciones:

e Retail: Hace referencia a todas las actividades relacionadas con el core busi-
ness de la empresa; es decir, la comercializacién de productos de consumo
masivo. Las funcionalidades implementadas fueron: abastecimiento, centro
de distribucién y logistica de tienda, precios y promociones e inteligencia de
negocios.

e No Retail. Compras no retail, ventas y distribucion, y produccién y costos.

e Datos maestros/POS: Datos maestros e interfaces POS (Point of Sale).

e Finanzas/Contabilidad: Cuentas por pagar, tesoreria, contabilidad general,

2. La autora particip6é como lider del equipo de gestién del cambio por el lado de la empresa de consultoria peruana
que facilité el proceso de implementacion de SAR

3. "[...lider de mercado en software de aplicaciones para empresas. SAP ayuda a las organizaciones a combatir los
efectos de la complejidad, generar nuevas oportunidades para la innovacién y el crecimiento, y mantenerse a la de-
lantera de la competencia” (SAP s/f). SAP tiene sus oficinas principales es Walldorf, Alemania y su presencia abarca
mas de 130 paises y 282 000 clientes en todo el (SAP s/f)
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controlling, activo fijo y localizaciones, cuentas por cobrar, analisis de rentabi-
lidad e integracién financiera.

Adicionalmente, se contd con un “Frente Técnico” que incluyé el Desarrollo ABAP
(ABAP: es un lenguaje de programacion de SAP) y BASIS (componente técnico de SAP); la
Gestiéon del Cambio que atendia dos asuntos: Humano y Procesos; Interventoria, confor
mada por una empresa externa tercera encargada de vigilar de manera objetiva la correcta
implementacién del proyecto; Normalizacion de Datos, para la estandarizacion de la infor
macion que serfa luego incorporada a SAP; y los Sistemas Legacy (legados).

La estructura organizacional del Proyecto puede verse en la figura a continuacion.

Figura 14: Estructura Organizacional del Proyecto Gacela
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Como puede apreciarse, el Proyecto Gacela fue de gran envergadura. Participaron
mas de 20 consultores por parte de la empresa facilitadora y méas de 70 trabajadores de
Olimpica S.A. durante aproximadamente un afo (Proyecto Gacela 2008).

Modelo de gestién del cambio aplicado:

1. El equipo de gestion de cambio se fue designado por la gerencia del Proyecto Gacela
e inicié sus labores con el lanzamiento oficial del mismo y con la conformacion del
equipo gestor de la transicion. Todas sus actividades fueron gestionadas a través de un
enfoque de proyectos en la que se plantearon actividades, recursos, fechas, avances y
reuniones de seguimiento regulares. La empresa Olimpica selecciond al personal que
participaria durante un afno en él y la empresa facilitadora también determiné el suyo.
El frente de gestién del cambio estuvo compuesto por la autora del presente articulo
(consultora de gestién del cambio de la empresa facilitadora) y su par fue la gerente
nacional de gestién humana de Olimpica, con el apoyo de dos a cinco personas en
diferentes etapas de la implementacion, dependiendo de la demanda de actividades
de cada etapa.

2.  Clarificacién del cambio: Este equipo inicié su trabajo en el mes de febrero de 2008

con entrevistas a profundidad personales que incluyeron inicialmente preguntas abier
tas y otras cerradas y de opciones multiples (en una escala de Likert del 1 al 5). Se
entrevistaron a 27 personas que integraron el Proyecto y una muestra de 17 personas
de la empresa que no estaban asignadas a este (8 personas de primera linea, 7 jefes
y 2 ejecutivos). El objetivo de estas entrevistas fue la realizacién de un diagnéstico
inicial o punto de partida que permita el establecimiento de las estrategias de gestién
del cambio. Los hallazgos pueden resumirse en lo siguiente: cultura organizacional
orientada hacia la flexibilidad, la innovacién y la obtencién de resultados, coherencia
estratégica, expectativas favorables al proceso de cambio, niveles de compromiso y
comunicacién organizacional favorables, y, como oportunidades de mejora, el trabajo
en equipo, el sistema de informacion y la formalizacién oportuna de procesos. A partir
de esta informacion, se identificaron las creencias que tenia el personal de Olimpica y
su disposicién frente al proceso. Las razones del cambio fueron estructuradas a partir
de los antecedentes que se recopilaron de la compania: necesidad de mayor y mejor
disposicién de la informacién del negocio, mayor velocidad, oportunidad y confianza de
la informacién, entre otros.

3. Por otro lado, se prepard la coalicion directiva que estaba compuesta por personal

clave y que tenia como objetivo hacer evidente una presencia mas cercana de la alta
direccién de Olimpica y de sus gerentes con el personal del Proyecto. Se recomendé
un estilo de liderazgo inspirador, que genere confianza, proteccién, exposicion, orien-
tacién, manejo proactivo y positivo de conflictos y adecuada gestion de la disciplina.
También se reforzé la necesidad transmitir y de mantener una estrecha coordinacion
y comunicacion con el Proyecto para, asi, proporcionar una imagen de unidad y com-
promiso. Por otro lado, también se hizo énfasis en el compromiso con la formalizacién
de los procesos que seran impactados por la implementacién de SAP y su comuni-
cacion, asi como en el hecho de que también se involucre a las personas que no han
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sido asignadas al Proyecto para que enriquezcan la implementacion. Las herramientas
usadas en este ambito fueron: visitas de la alta direccion de Olimpica (familia Char) a
las oficinas del Proyecto con mensaje motivador, la presencia y disposicion del patro-
cinador del Proyecto permanentemente, reuniones informativas y de estimulo con el
equipo del Proyecto, la formalizacion de los procesos de la organizacién, asi como la
elaboracién del manual de funciones, la determinacién de la nueva estructura organi-
zacional producto del cambio y reuniones individuales con personal clave para corregir
situaciones andmalas y mitigar posibles riesgos.

Las palancas del cambio también fueron identificadas: la comunicacion era la fortaleza
mas importante de Olimpica, seguida del manejo de la gente, las capacitaciones, la
disposicién al cambio de conducta, las actividades de integracion, el estilo gerencial,
la administracion de recursos humanos y la compensacion, beneficios y premios. Una
barrera identificada fue el trabajo en equipo, por lo que se priorizaron diversas activi-
dades para revertirla.

La etapa de formulacion concluyé con la elaboracion de los planes de comunica-

cion, capacitacion y motivacion:

5.

Plan de comunicacién: tenia como objetivo intensificar los mecanismos de comuni-
cacion del Proyecto Gacela teniendo en cuenta cuatro publicos objetivo: ejecutivos y
jefes, personal de primera linea, personal asignado al Proyecto y personal no asignado
al Proyecto. El mensaje en todos los medios se centré en resaltar los siguientes pun-
tos: el costo de mantener la situacién actual, los objetivos que buscaba el Proyecto, la
metodologia de trabajo, los logros parciales, manejo de las expectativas, alcance de la
implementacion de SAR los beneficios de la implementacion para Olimpica (para las
unidades, gerencias y puestos individuales de trabajo). Los medios de comunicacién
usados fueron: los voceros (para el personal de primera linea), quienes recibieron ca-
pacitaciones respecto al mensaje para que pudieran transmitir esa informacion; los
mensajes emergentes en las computadoras vy las carteleras informativas (para todos
los publicos), las presentaciones informativas ad hoc (para los ejecutivos vy jefes), el
Boletin Gacela y la Olimpinet (recursos fisicos y electrénicos para todos los publicos),
y las reuniones grupales y cartelera informativa para el personal asignado al Proyecto.
Plan de Capacitacion: se priorizé esta actividad con el objetivo de reforzar la prepara-
cion de la organizacion para el cambio. En particular, se debian identificar temprana-
mente las necesidades de capacitaciones “técnicas’ es decir, las referidas al uso de
SAP De esta forma, se planificaron con anticipacién las capacitaciones SAP y se adi-
cionaron capacitaciones en temas de desarrollo humano, como el manejo del tiempo,
manejo de conflictos, manejo del estrés, gestidon por competencias, impacto humano
del cambio, trabajo en equipo, entre otros, los cuales buscaron plantear reflexiones
personales que permitieran la ruptura individual y colectiva de paradigmas “freno” del
proceso de cambio y abrir la mente hacia un nuevo futuro individual y organizacional.

Plan de motivacion: su objetivo era el reforzamiento e incremento del nivel de motiva-
cion al interior del equipo del Proyecto. Por otro lado, también se consideré importante
el fortalecer e incentivar el trabajo en equipo, asi como la promocién de eventos de
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integracion y esparcimiento que refuercen la unidad. Las actividades asociadas a este
plan fueron la determinacion de premios simbdlicos para logros parciales, eventos de
esparcimiento (almuerzos, bowling, cenas, fiestas, celebraciones de cumpleafos, en-
tre otros) y eventos de integracién trabajados a partir de outdoor team building.

8.  Cada plan defini¢ sus respectivos indicadores que se medirian regularmente con el objetivo de
monitorear y evaluar su efectividad y retroalimentar constantemente las estrategias.

Cabe precisar que durante el Proyecto se identificaron algunas personas que re-
quirieron sesiones de coaching como apoyo para la comprensién del proceso y la gene-

racion del compromiso para reforzar las estrategias planificadas con un mayor nivel de
personalizacion.

En la siguiente figura puede apreciarse la evolucién de las mediciones realizadas
a tra-vés de encuestas en dos periodos durante el proceso de implementacién de SAP en
Olimpica:

Figura 15: Foco de evaluacion de la gestion del cambio en el Proyecto Gacela

PERSONAS

Expectativas Compromiso

Boletin Gacela

L Olimpinet
Comunicacién
Carteleras
Capacitacion Competencias

Gestion del tiempo
Motivacion Gestioén del estrés

Responsabilidad

4.90 A. Integracioén Proactividad
[494 | E.Esparcimiento Trabajo en equipo
4.70 Autoevaluacion 99.67%

Comunicaciéon

Fuente: Elaboracion propia

El Proyecto Gacela se ejecutd en el tiempo previsto y con los recursos previstos.
Los resultados de la gestion del cambio aplicados siguiendo el modelo propuesto fueron
positivos y la organizacién la considera como un caso de éxito. A inicios del afo 2009 se
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concluyé con el Proyecto y el drea de gestion humana de Olimpica, que capitalizd el conoci-
miento de la gestion del cambio aplicada y aprendioé a gestionar el proceso, lo replicéd a nivel
nacional con éxito, ya sin el apoyo de una empresa de consultoria.

Particularmente durante este proceso, se rescatan la confianza expresada en el
equipo directivo de Olimpica (comité de direccién, patrocinador y gerencia del proyecto),
en el equipo de consultoria (que aportd con su experiencia en este tipo de procesos de
cambio), y en el equipo humano de la empresa responsable del Proyecto, asi como la cons-
truccion de un clima positivo, enriquecedor, de apertura y ayuda mutua como facilitadores
de procesos de reflexion y crecimiento personal, grupal y organizacional. El enfoque de pro-
yectos también fue fundamental para la medicién de los avances y su respectivo control,
asf como el monitoreo de logros parciales y totales.

Durante la implementacion del Proyecto Gacela se evidenciaron diferentes ele-
mentos del marco tedrico revisado en el articulo “Gestion del cambio: una propuesta me-
todoldgica desde el proceso estratégico”: el enfoque sistémico, la generacion de valor, la
estrategia de cambio educativo y racional, el incrementalismo I6gico, el modelo de los ocho
pasos de la gestion del cambio de arriba abajo, la gestion de cambio desde la gestién de
proyectos, la Teoria U y cémo enfrentar las cuatro barreras organizacionales, entre otros.
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