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La gestion del cambio para lograr una ventaja competitiva en las empresas

Change management to achieve a competitive advantage in business
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Resumen

Las empresas en general deben poner énfasis en los procesos de cambio y sobre todo en la forma de gestionarlos,
debido a que las organizaciones constantemente buscan una manera de adaptarse para alcanzar una posicion
ventajosa en relacion a sus competidores y en ese proceso de transformacién se requiere realizar cambios que
deben ser gestionados mediante procesos o metodologias que mitiguen los efectos negativos con el propésito de
alcanzar un futuro con mayores oportunidades que las que se presentan en la actualidad. Por lo antes expuesto, se
realiza una revision de la literatura mas relevante en lo que respecta a la gestion del cambio para que el lector
pueda entender las razones por las cuales se aceleran los procesos de cambio en las organizaciones, asi también,
se exponen un conjunto de metodologias para gestionar de una mejor manera los efectos negativos provocados por
los cambios en los procesos y en las personas, aportando con soluciones e instrumentos para gestionar el cambio
de una manera efectiva. Finalmente, las empresas que realicen un acertado analisis de los factores externos y una
evaluacion de sus capacidades internas dentro de su sector, y pongan en préctica éstas metodologias mediante un
liderazgo transformador; pueden llegar a perfeccionarse y desarrollar nuevas capacidades y activos estratégicos,
logrando alcanzar una ventaja competitiva respecto a sus competidores.

Palabras clave: Gestion del cambio, comportamiento organizacional, liderazgo, ventaja competitiva

Abstract

Companies in general should emphasize the processes of change and especially the way manage such processes,
because the organizations are constantly looking for ways to adapt and to achieve an advantageous position in
relation to their competitors, and in the process of transformation is required to make changes that must be managed
through processes or methodologies to mitigate possible negative effects in order to achieve a future with greater
opportunities way better than those we currently have. As stated earlier in this document, a review of the literature
regard to managing change will be executed, to help the reader to understand the reasons why change processes
are accelerated in organizations. A set of methodologies are also presented for a better way to manage the negative
effects caused by changes in processes and in people, providing solutions and tools to manage change effectively.
Finally, companies that perform a successful analysis of external factors and assessments of their internal
capabilities within their sector, and implement these methodologies through transformational leadership; they can
get to improve and develop new capabilities and strategic assets, achieving a competitive advantage over its
competitors.

Key words Change management, organizational behavior, leadership, competitive advantage
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INTRODUCCION

Para Robert Jacobs, asesor y autor de Real Time
Strategic Change, las organizaciones que gozardn de
éxitos futuros seran aquellas que adopten de manera
rapida y eficaz los cambios fundamentales en todos los
sistemas (Boyett & Boyett, 2003). La gestion del cambio
es un proceso de control, por consiguiente, comienza
con la planificacion del proceso, efectia las
modificaciones  necesarias para  posteriormente
establecer y controlar los cambios que se transformaran
en nuevas estrategias y modos de actuar (Garrido, 2012).
Por otro lado, la mayor parte de los proyectos de cambio
no tienen éxito debido a que las personas que los
planifican saben de estrategia, de finanzas, de procesos
y del establecimiento de procedimientos, pero no toman
en consideracion lo mas importante, el personal; por lo
general las personas tienen miedos y emociones que se
deben gestionar antes de mover los cimientos de la
organizacion (Hemmi, 2013).

En la actualidad, la adopcion de nuevas tecnologias de
comunicacién y sistemas de informacién han acortado
notablemente los tiempos de produccion y el periodo de
lanzamiento de nuevos productos y servicios al
mercado. Mediante el uso y explotacion de éstas
tecnologias, las empresas se han convertido en méas
agiles y flexibles permitiéndoles desarrollar, producir,
distribuir sus productos y servicios de una manera mas
agil (Chiavenato, 2009), con una mejora sustancial de su
competitividad; sin embargo, lo antes expuesto, s6lo
constituye una de las categorias que inciden en los
procesos de cambio. Es por eso que las organizaciones
se han visto en la necesidad de irse adaptando a los
cambios basados en cuatro categorias como son: 1.
Ambiente de los mercados; 2. Tecnoldgicos; 3.
Requerimientos competitivos; y 4. Los generados dentro
de la organizacion (Garrido, 2012).

En base al contexto anterior, el presente trabajo de
investigacion de caracter descriptivo, se basa en el
estudio de la gestion del cambio para lograr una ventaja
competitiva en las empresas, siendo sus objetivos
especificos: 1. Examinar la literatura existente acerca de
los factores que inciden de manera positiva o negativa
en los procesos de trasformacién o de cambio en las
organizaciones; 2. Investigar el tipo de liderazgo
requerido para poder efectuar los cambios e influir en
los individuos y grupos dentro de las organizaciones y
finalmente; 3. Analizar un conjunto de metodologias
para gestionar el cambio; para poder administrar los
procesos de transformacion y  realizar su
implementacion de una manera exitosa.

La metodologia que se utilizd para el analisis descriptivo
se sustentd en la seleccion de autores y fuentes
bibliogréficas, que ha sido determinante para su
desarrollo, ya que constituy6 la base para la obtencion
de la fundamentacion tedrica necesaria para gestionar de
una manera eficiente los procesos de cambio mediante
el uso de metodologias que disminuyan el riesgo de
fracaso; tomando  protagonismo el liderazgo
transformacional y el direccionamiento de las personas

gue son quienes al final implementan los cambios en las
organizaciones. El aporte que se espera de esta
investigacion es la obtencion del conocimiento de los
factores que inciden directamente en los procesos de
cambio asi como la aplicacion de modelos,
metodologias y herramientas, obtenidas mediante la
revision bibliogréfica, que permitird a las empresas,
aplicar un enfoque sistémico que conlleve a la
determinacién de las fases requeridas para iniciar los
procesos de transformacion para elaborar un plan de
cambio que permita ayudar a las personas involucradas
a superar la resistencia inherente a estos procesos,
dotandoles de las herramientas necesarias para poder
gestionarlo; promoviendo la inclusién de profesionales
internos o externos para que actien como gestores del
cambio.

REVISION DE LA LITERATURA

Durante décadas, las empresas han realizado esfuerzos
para convertirse en mejores competidoras, dichos
esfuerzos han recibido muchos nombres: gestion de la
calidad total, reingenieria, dimensionamiento Optimo,
reestructuracion, entre otros; cuyo proposito se
fundamentaba en hacer cambios en la forma de
administrar las empresas para operar en los mercados
(Kotter, 2000).

El problema aparece justamente al iniciar un proceso de
cambio organizacional. La gestién del cambio enfrenta
retos en un ambiente de cambio en busca de una nueva
orientacion, como son: la visidn, la estrategia, los
procesos, estructuras y las personas (Garrido, 2012).
Existe una incapacidad de las empresas para gestionar
correctamente los procesos de cambio, debido que
generalmente comienzan a realizar cambios evolutivos
y desarrollan estrategias que no van acordes con su
vision, el personal no se involucra completamente en los
procesos de cambio por falta de comunicacién de la
vision, o por recibir informacién parcial acerca de los
cambios; es entonces donde se genera la incertidumbre
y aparece la resistencia natural al cambio (Alonso,
2014). Por consiguiente, la mayor causa del fracaso de
la gestion del cambio viene dada por la resistencia
natural de los empleados, debido a que en algunos casos,
los cambios son incomodos y en otros, constituye una
amenaza; que segun estudios cientificos, la resistencia
constituye un mecanismo para salvar el statu quo
(Garrido, 2012).

La gestion del cambio, conlleva riesgos y en ocasiones
los procesos se vuelven muy complejos y dificiles de
gestionar, teniendo un impacto negativo en las personas.
El cambio organizacional hace ineludible la busqueda
invariable de un equilibrio entre la planificacién y
seguimiento del proceso de cambio (Zimmermann,
2000). Es por esto que se considera que las empresas que
no flexibilicen sus procesos internos de cambio en
funcion a la aplicacion o adquisicion de nuevas
tecnologias, perderdn notablemente competitividad
dentro del mercado (Garrido, 2012).
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Por otro lado, la ventaja competitiva se obtiene cuando
las empresas logran sus objetivos econdmicos tales
como: excelencia operacional, nuevos productos,
servicios, incremento de la confianza de los clientes,
entre otros (Laudon & Laudon, 2012); se fundamenta en
el valor creado por la empresa para sus competidores
(Porter, 1985), es el resultado de habilidades,
capacidades y recursos particulares que la diferencian
del resto; en otras palabras, “lo que la empresa es capaz
de hacer realmente bien” (Garrido, 2012, p. 93).

Asi también, la competitividad, viene dada por factores
que pueden ser agrupados en dos dimensiones: una
externa y otra interna (Mathinson, Gandara, Primera, &
Garcia, 2007). Por consiguiente, la ventaja competitiva
dependeré de sus activos estratégicos (Ricart, 1997), y
el capital intelectual, definiendo a los primeros como los
recursos y capacidades que son dificiles de imitar,
transferir o adquirir, y en la mayoria de las ocasiones son
escasos O tienen un alto grado de especializacion
(Becker, Huselid, & Ulrich, 2001).

Es por esto que Michael Porter manifiesta que tener una
ventaja competitiva sostenible, depende de lograr una
base del desempefio sobre el promedio de la industria
(Porter, 2006). Asi pues, las organizaciones que
administran el cambio de una manera proactiva, logran
que el crecimiento continuo forme parte de su ADN o de
su cultura, convirtiéndose en organizaciones que
aprenden constantemente, desarrollando una capacidad
de adaptarse a los cambios segun se requiera (Robbins
& Judge, 2013).

Cambio organizacional

El cambio conlleva a realizar actividades de una manera
distinta (Robbins & Judge, 2013), por consiguiente, los
cambios en una organizacidn requieren alterar la forma
en que se realizan las actividades diarias, relaciones
laborales, conductas y habitos, afectando a las personas;
por otra parte, su ausencia invita a la adaptacién y a la
rutina cotidiana (Chiavenato, 2009).

Beckhard & Pritchard, definieron al cambio
organizacional como la manera en que se adaptan las
organizaciones debido a las transformaciones que se
producen en el medio ambiente, ya sea externo o interno;
utilizando el aprendizaje (Beckhard & Pritchard, 1992),
con el objetivo de innovar constantemente sus productos
y servicios para ser mas competitivos mediante una
propuesta de valor que garantice su permanencia en los
mercados. Los cambios se producen por la interaccion
de fuerzas externas e internas, las primeras provienen
desde fuera de la organizacién, mientras que las
segundas desde dentro (Quirant & Ortega, 2006).

Por consiguiente, el cambio implica a todos los
miembros de la organizacion, requiriendo la aplicacion
de ciertos pasos necesarios para pasar de un estado a
otro, como son: 1. Reconocer el problema, 2. Identificar
sus causas, 3. Buscar estrategias y 4. Evaluar el cambio
(Mitchell, 1982).

Origenes de la gestion del cambio

Esta disciplina empieza en los afios cincuenta en Estados
Unidos, donde cientificos como Roethlisberger y Mayo

experimentaron con el aumento de la productividad en
las fabricas, encontrando que la capacidad de
rendimiento del personal dependia de los cambios en las
condiciones de trabajo; sin embargo Kurt Lewin realizé
experimentos semejantes en los afios cuarenta que los
denomind teoria del pionero (Garrido, 2012). Hasta los
afios setenta las organizaciones estaban regidas por el
modelo cientifico de Frederick Taylor (1856-1915)
enfocados en eliminar el desperdicio y aumentar la
eficiencia (Chiavenato, 2009). Posteriormente en la
década de los ochenta, es donde la gestion del cambio
empieza a tomar protagonismo impulsada por trabajos
de consultoria realizados en empresas tales como
General Electric (GE), Ford y AT&T para lograr
eficiencia y ahorro, apareciendo modelos como GE’s
Change Acceleration Process (1992) y el de Kotter
(1996); finalmente en la década de los noventa y
principios del siglo XXI, se caracterizo por la aceptacion
de los beneficios de los programas de gestion del cambio
y la adopcién masiva de metodologias para gestionarlo
(Barodiya & Singh, 2014).

Gestion del cambio

Es un proceso global y holistico de liderazgo que
permite impulsar a la organizacién hacia un cambio de
paradigma y de enfoque estratégico; abarca personas,
estructuras, sistemas y culturas dentro de Ila
organizacion. La gestion del cambio estd compuesta del
liderazgo y de la direccion del proceso de
transformacién de la organizacién, en especial a lo que
concierne a los aspectos humanos y la superacion de la
resistencia al cambio (Fincham & Rhodes, 2005);
incorpora herramientas de organizacion que pueden ser
utilizadas para ayudar a los individuos a realizar
transiciones exitosas al momento de realizar los cambios
en las organizaciones (Creasey, 2007). Asi también, la
gestion del cambio para The Society for Human
Resource Management, significa definir y adoptar
estrategias corporativas, procedimientos, estructuras y
tecnologias que permitan hacer frente a los cambios
externos y dentro del entorno empresarial (Rees &
French, 2013). Para la empresa “Professional+Science”
0 mejor conocida como PROSCI, una firma focalizada
en ayudar a individuos y organizaciones a desarrollar
capacidades de gestion del cambio, significa centrarse
en el lado humano del cambio a través de la aplicacion
de un conjunto de procesos y herramientas que permitan
alcanzar los resultados deseados (PROSCI INC., 2015).
En resumen, constituye el proceso, las herramientas y
técnicas destinadas a gestionar el lado humano del
cambio para lograr los objetivos del negocio.

Cambio organizacional no planeado y planeado

Los cambios en las organizaciones pueden producirse
impulsados por fuerzas naturales, asi como por la
voluntad de quienes la crean (Acosta, 2002), haciendo
mencién al estilo y a la orientacién gerencial. EI cambio
no planeado tiene que ver con los cambios que ocurren
en el entorno de manera incidental y que influyen
directamente en la organizaciéon, para lo cual las
empresas deben actuar de una manera reactiva; por otro
lado, el cambio planeado se lo concibe de forma
premeditada e intencional, orientado a la consecucion de
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objetivos (Robbins & Judge, 2013), mejora el
desempefio presente y permite proyectarse hacia el
futuro (Acosta, 2002); se lo lleva a cabo mediante la
concepcién y ejecucion de un plan de accién, requiere
de un liderazgo transformador y de personas
comprometidas para llevarlo a cabo, por ende se orienta
a la proactividad. EI cambio planeado mejora la eficacia
de la organizacion en un contexto global asi como el
bienestar de las personas (Chiavenato, 2009); creando el
ambiente propicio para que éstas puedan reinventar la
organizacion.

La naturaleza del cambio: Factores que impulsan el
cambio organizacional

Los cambios pueden producirse a nivel personal u
organizacional. Las organizaciones experimentan
distintos tipos de cambio que necesitan diversos
mecanismos para obtener un cambio exitoso (The
Hanover Research Council, 2009).

La gestion del cambio demanda que los gerentes o
administradores logren formular una estrategia que se
ajuste a la situacion deseada de la organizacion, para lo
cual es requerido un analisis profundo del ambiente
externo y asi como de sus recursos y capacidades
internas, lo que constituye el ambiente interno, para
determinar las condiciones especificas de la industria
(Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland, 2012).

Macroambiente

Condiciones econémicas
generales

gustrial y competiy
Aspectos o ™ Yo inp,
o et
%o

demogréficos »

Fuerzas globales

Productos.
sustitutos

P

Ambiente Compania
natural

Proveedores

Fuerzas

/ T \ sociales

Empresas

rivales Compradores

Empresas de
reciente ingreso

Factores politicos/ Factores
regulatorios/legales tecnolégicos

Figura 1: Componentes del macro-ambiente de una organizacion.
Fuente: Thompson, Gamble, Peteraf, & Strikland (2012).

Las organizaciones maniobran en un ambiente mayor al
gue operan en la industria denominado macro-ambiente,
el mismo que incluye siete componentes: 1. Condiciones
econémicas generales, 2. Fuerzas globales, 3. Fuerzas
sociales, 4. Ambiente natural, 5. Aspectos
demogréficos, 6. Factores tecnoldgicos, y 7. Factores
politicos, regulatorios, y legales, descritos en la Figura
1, que afectan directamente las decisiones sobre
objetivos, estrategias y modelos de negocio a
implantarse (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland,
2012). Las fuerzas externas afectan a todas las empresas
que componen el sector, son sus capacidades las que
determinarén si fracasan o si tienen éxito (Porter, 2006).
El analisis del sector persigue un objetivo, “prever su
evolucion futura”, para adelantarse a los cambios en su

estructura y a los efectos de la variacién de la
rentabilidad (Garrido, 2012).

Asi también, las empresas circunscriben su operacion en
un ambiente industrial y competitivo inmediato como
son: 1. Proveedores, 2. Compradores, 3. Productos
sustitutos, 4. Empresas rivales y 5. Empresas de reciente
ingreso  (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland,
2012). En este ambiente se observan las cinco fuerzas
competitivas analizadas por Porter (1979), de las cuales
depende la intensidad de la competencia en la industria,
asi como el potencial de utilidades del sector y el retorno
de la inversion (Porter, 1979); éste analisis es
fundamental para formular la estrategia competitiva de
la organizacion, donde es posible dilucidar los aspectos
donde los cambios estratégicos daran mejores
resultados, descubrir tendencias de la industria, asi
como, riesgos y oportunidades (Porter, 2006).

Impulsores del cambio

Los impulsores de cambio son una serie de factores de
origen natural o humano que afectan directamente a las
empresas modificando totalmente el panorama
industrial donde operan, y por ende, las condiciones de
competencia. La mayoria de los impulsores de cambio
se producen en el ambiente externo, asi como también
otros se originan dentro del ambiente industrial y
competitivo (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland,
2012). En la Figura 2, se citan los impulsores de cambio
mas comunes dentro de las industrias.

Cambios de la tasa de crecimiento de largo plazo de una
industria

2 CGlobalizacion Creciente

Cambios en quienes compran el producto y su forma de
usarlo

4 Cambio tecnol6gico

5 Surgimiento de nuevas capacidades y aplicaciones de internet
6 Innovacion en el producto y en el marketing
7 Entrada o salida de empresas importantes

8 Difusion del conocimiento técnico entre empresas y paises

9 Mejoras en la eficiencia en mercados adyacentes
10 Reducciones de la incertidumbre y del riesgo de negocios

Influencias regulatorias y cambios de politicas

11
gubernamentales

Preocupaciones, actitudes y estilos de vida cambiantes de la

L sociedad

Figura 2: Impulsores del cambio mas comunes en las industrias
Fuente: Thompson, Gamble, Peteraf, & Strikland (2012).

Por lo general, no todos los impulsores antes
mencionados se manifiestan dentro de una industria en
particular, lo importante es identificar cuales
constituyen los impulsores principales y separarlos de
los secundarios o de menor incidencia, para determinar
su impacto dentro del entorno competitivo de la
industria.

Pero para hacer un anélisis de la dindmica de la industria
no sélo basta con identificar los impulsores de cambio
mas significativos, la clave radica en determinar cdmo
el impacto colectivo de los impulsores principales se
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comportan e influencian para que las condiciones de la
industria sean atractivas en mayor o menor grado,
ademads, es necesario efectuar el analisis por separado de
los efectos de cada factor, debido a que no todos dirigen
el cambio hacia la misma direccion (Thompson,
Gamble, Peteraf, & Strickland, 2012).

Resistencia al cambio

Constituye la principal razon del fracaso en los procesos
de cambio debido a que normalmente las personas
reaccionan de una manera negativa (Garrido, 2012);
todo cambio puede afectar la cultura organizacional y
sobre todo al capital humano por el miedo de perder el
statu quo (Aguilar, 2003) y su seguridad psicoldgica. La
percepcion del cambio determina como el individuo
reacciona ante éste, mas no el cambio en si, es por esto
gue es importante conocer el origen de los miedos y de
la resistencia de las personas a los cambios que ocurren
dentro de las organizaciones (Chiavenato, 2009); en
cierto modo, no se tiene miedo al cambio per se, sino, a
lo que se puede perder al efectuarse el cambio (Ferrer,
2014).

Intereses personales: deseo de no perder

Aspectos 16gicos las condiciones conquistadas.

Tiempo requerido para adaptarse a los
(objeciones racionales y cambios.

l6gicas) Esfuerzo extraordinario requerido para
reaprender como hacer las cosas.
Costos econémicos del cambio.

Dudas sobre la viabilidad técnica del
cambio.

Aspectos psicoldgicos Miedo a lo desconocido.

(actitudes emocionales) Dificultad para comprender el cambio.
Poca tolerancia personal al cambio.
Desconfianza en otras personas.
Necesidad de seguridad personal.
Deseo de mantener el status quo.

Aspectos socioldgicos Alianzas politicas.

(intereses de grupo y Valores sociales opuestos.

otros factores sociolégicos)| Vision estrecha.

Intereses afectados.

Deseo de retener a los compafieros
actuales.

Figura 3: Tipos de resistencia al cambio

Fuente: Chiavenato (2009)

Todo cambio afecta a las personas de una u otra forma,
es por esto que los individuos o grupos pueden
reaccionar de formas diversas, podrian: resistirse de
forma pasiva, tratar de sabotearlo; o finalmente,
terminar por adoptarlo (Kotter & Schlesinger, 2008). En
la Figura 3 se detallan los factores mas comunes que
podrian propiciar la resistencia al cambio.

Lo importante es identificar los factores antes descritos
y actuar oportunamente sobre éstos para evitar que
puedan manifestarse varios factores al mismo tiempo.
La resistencia al cambio puede presentarse de varias
formas: 1. Abierta o velada; 2. Explicita o implicita y;
por ultimo; 3. Inmediata o diferida (Chiavenato, 2009).
De ahi radica la importancia de realizar un diagndstico
adecuado de los aspectos que propicien la resistencia y
asi, poder aplicar estrategias que minimicen el riesgo de
fracaso que permitan avanzar en los procesos de cambio.

Métodos para gestionar la resistencia al cambio

Se pueden considerar algunos métodos para gestionar
eficazmente la resistencia provocada por los cambios,
entre éstos se destacd un trabajo propuesto por Kotter y
Schlesinger (2008), en donde se describieron seis
estrategias para superar la resistencia al cambio (ver
Figura 4).

Método Situacion en gue se usa cominmente

Educacion y Cuando hay una falta de comunicacién
comunicacion |o bien informacidn y andlisis inexactos

Participacion y |Cuando los iniciadores no cuentan
compromiso con toda la informacidn que necesitan
para disefiar el cambio y cuando los
demés tienen un poder de resistencia
considerable.

Facilitaciony  [Cuando la gente se resiste por problemas
apoyo de adaptacion.

Negociaciény |Cuando una persona o grupo perderd
acuerdo claramente con el cambio y cuando

ese grupo tiene un poder de resistencia
considerable.

Manipulacion y |Cuando las otras tacticas no funcionaran

cooptacion 0 son demasiado costosas.
Coercion Cuando larapidez es fundamental y
explicita e los iniciadores del cambio tienen un
implicita poder considerable.

Figura 4: Métodos para enfrentar la resistencia al cambio
Fuente: Kotter & Schlesinger (2008)

Un error comln en que puede caer un iniciador del
cambio es pensar que sdlo puede utilizar un tipo de
estrategia para gestionar el cambio, en su lugar puede
utilizar habilmente un conjunto de éstas (Chiavenato,
2009); otro error frecuente es gestionar el cambio por
separado sin encajar dentro una estrategia corporativa
bien delineada (Kotter & Schlesinger, 2008).

Estrategias de cambio

Los cambios en las organizaciones pueden ser
planificados o no planificados; pero los esfuerzos para
realizar una transicion efectiva, son los que tienen un
enfoque estratégico previsto. Las organizaciones deben
resolver como adaptarse con éxito y sostener el cambio.
Todo cambio estratégico se gestiona a través de
proyectos para manejar las estrategias y planes de una
manera efectiva (Project Management Institute, 2014).

Los ejecutivos constantemente estan tomando
decisiones estratégicas basadas en el esfuerzo, la
planificacion y la participacion de los miembros de la
organizacion, las opciones estratégicas pueden ubicarse
en un continuo estratégico, tal como se muestra en la
Figura 5.
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Continuo Estratégico

Répido Més lento

Planificacion clara. Sin una planificacion clara al comienzo.
Escasa participacion de terceros. Gran participacion de terceros.

Intento de superar la resistencia. Intento de minimizar la resistencia.

Variables situacionales clave

La cantidad y tipo de resistencia que se prevé.

La posicion de los iniciadores frente a los opositores

Quién tiene los datos pertinentes para disefiar el cambio y la energia
necesaria para implementarlo.

Los intereses involucrados (por ejemplo, la presencia o ausencia de una
crisis, las consecuencias de la resistencia y la falta de cambio).

Figura 5: Lo continuo del cambio
Fuente: Kotter & Schlesinger (2008)

En el extremo izquierdo, la estrategia de cambio
demanda una implementacién rapida, una estrategia de
cambio muy elaborada, con escasa participacién de
algunos miembros de la organizacion que se ven
obligados a cambiar rapidamente; en el extremo
derecho, la estrategia requiere un proceso de cambio
mas atenuado, una planificacion menos detallada y
participacion mas activa de todos los miembros de la
organizacion (Chiavenato, 2009; Kotter & Schlesinger,
2008).

Personajes en el proceso de cambio

Actores/gestores/iniciadores de cambio: Son las
personas que hacen que el cambio suceda, por
consiguiente, es muy importante determinar quién es la
persona responsable de la supervisién del cambio, y si
existe 0 no el patrocinio de las personas claves de la
direccion (Adhikari, 2007); ellos poseen un rol
educativo, ayudan a los gerentes a encontrar apoyo en
sus colaboradores y dar soporte a las personas que
enfrentan el cambio (Change Management Institute,
2013).

Existen muchos perfiles o personajes que pueden
aparecer cuando se gestionan procesos de cambio: 1.
Leales, que son fieles al lider; 2. Aliados, son quienes
impulsan los cambios porque piensan que pueden ganar
algo; 3. Indecisos, son los que quieren el cambio pero
aln no creen en la estrategia o quizas no confian en el
lider; 4. Opositores, son los opuestos a los aliados, estan
en contra del cambio por no estar de acuerdo con la
estrategia a seguir, y por ultimo; 5. Enemigos,
constituyen los opuestos a los leales, tienen un
enfrentamiento personal con el lider e intentan boicotear
el proceso de cambio (Ferrer, 2014).

El papel del liderazgo en los procesos de
transformacion

Las empresas enfrentan constantemente retos de
adaptacion, donde los ciclos de negocio son cada vez
mas cortos, por lo que es imprescindible el desarrollo de
nuevas estrategias y aprender a gestionar eficientemente
el cambio y a las personas que lo hacen posible dentro
de las organizaciones (Heifetz & Laurie, 1999), de ahi
que nace la necesidad de investigar el tipo de liderazgo
gue se ajuste a estos requerimientos, tomando relevancia
el estilo del lider transformacional para influir en las

personas, equipos de trabajo (Cruz, Salanova, &
Martinez, 2013) y en toda la organizacion
convirtiéndose en gestores del cambio y en
comunicadores de la visién organizacional para alcanzar
las metas propuestas.

El lider transformacional inspira y transmite carisma,
estimula el intelecto y concede wuna atencion
personalizada a sus seguidores mejorando notablemente
los resultados en las organizaciones (Bass & Avolio,
2006); son una constante fuente de inspiracién para sus
seguidores, haciendo que dejen a un lado sus intereses
personales, en pro del cumplimiento de los objetivos del
grupo, logrando un efecto extraordinario en ellos
(Chiavenato, 2009).

Sumando a los criterios anteriores, aparece Bryman
(1996), destacando en el liderazgo transformacional un
nuevo enfoque, sobre todo orientado a la participacion
activa dentro de la organizacién, donde la vision, los
objetivos, la cultura organizacional y el compromiso
adquirido pasan a constituir sus dimensiones teéricas
fundamentales (Alan, 1996). Por consiguiente,
constituye un proceso que permite la estimulacion de la
conciencia de los trabajadores, logrando de esta manera
el involucramiento y el compromiso para alcanzar los
objetivos y el cumplimiento de la mision de la
organizacion, con el proposito de que el personal deje a
un lado los intereses particulares para focalizarse en los
del grupo (Bass & Avolio, 2006).

Veldsquez (2006), concordd con Bass, aseverando que
el liderazgo transformacional constituye un estilo
centrado en transformar a otros, fomentando la
colaboracion y motivacion, obteniendo el mayor
rendimiento de los seguidores, favoreciendo los
procesos de cambio organizacional (Velasquez, 2006).
Adicionalmente, Lerma (2007), postuld lineamientos
donde se destacé que las personas seguiran a un lider
que los inspire; el lider proporciona y comunica la
vision, y cuando los seguidores la tienen muy clara,
éstos se centran en alcanzar las metas de la organizacion
(Lerma, 2007).

Por lo antes expuesto, el lider transformacional tiende a
motivar asi como a influir para que se dé el cambio en
las personas, para que los trabajadores alcancen niveles
de rendimiento por encima del promedio laboral,
provocando de esta manera un cambio en el grupo y
sobre todo en la organizacién (Leithwood, Mascall, &
Strauss, 2009), asi como en la sociedad, implicando un
beneficio para la colectividad (Bass, 1985). Los lideres
transformacionales se preocupan por las necesidades de
sus seguidores, los ayudan durante el proceso de cambio
a romper viejos paradigmas, haciendo que vean los
antiguos problemas con una vision renovada, estimulan
la creatividad y los inspiran para que se esfuercen en
alcanzar sus metas (Robbins & Judge, 2013);
adicionalmente logran promover entornos adecuados
donde se promueve la innovaciéon mediante la
interpretacién de simbolos, que estan presentes en su
cultura organizacional (Jaskyte, 2004).

Finalmente, se observa que el término liderazgo ha
evolucionado desde las teorias de los rasgos del
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liderazgo, enfocadas a las cualidades como a las
caracteristicas personales (Robbins & Judge, 2013); a
construcciones conceptuales donde son tomados en
consideracion creencias, valores y principios, asi como
las necesidades de los seguidores, donde el estilo de
liderazgo a adoptar esta condicionado por tres fuerzas:
las del lider, de la situacion y de los seguidores
(Chiavenato, 2009); dando paso al liderazgo
transformacional, donde un conjunto de caracteristicas y
habilidades permiten al lider reconocer la necesidad del
cambio, utilizando la visién para trazar un mapa de ruta
como guia hacia el cambio, iniciando un proceso de
transformacion, tomando relevancia la forma efectiva de
gestionarlo y ejecutarlo a través de sus colaboradores
(Griffin & Moorhead, 2011).

Metodologias para gestionar el cambio

En el siglo XX, existieron tres enfoques que se
constituyeron como hilos conductores en los procesos de
cambio y en el desarrollo organizacional: 1. Enfoque
psicosocioldgico, 2. Enfoque del desarrollo
organizacional y 3. Enfoque sistémico (Burke, 2014).
En el primer hilo Kurt Lewin (1943) introdujo el modelo
de las fuerzas restrictivas e impulsoras, para que
posteriormente; en el segundo, basandose en su trabajo,
se desarrollaran métodos de aprendizaje que se
denominaron “Grupos T”, dando como origen el
desarrollo organizacional; finalmente, en el tercero, se
estudiaron las interrelaciones existentes entre las
variables sociales y los aspectos técnicos en las
organizaciones (Pariente, 2010).

Adicionalmente, Rogers, S. (1971) y Welch (1979)
presentaron un conjunto de factores que instauraron el
cambio planeado de forma exitosa; Lippit (1973),
identificé siete fases en el proceso de cambio; asi
también Havelook (1973), aportd con una lista de seis
elementos en el proceso del cambio. Asi también,
aparecieron otras propuestas para gestionar el cambio,
modelo de congruencia para diagnosticar el
comportamiento organizacional (Nadler & Tushman,
1980), modelo de inercia estructural (Hannan &
Freeman, 1984), modelos de planificacion de sistemas
abiertos, modelos de adaptacion, modelo del ciclo
emocional del cambio propuesto Kluber-Ross (1969),
Framework de las 7°-S de McKinsey’s desarrollado por
Tom Peters y Robert Wateran en 1980 (Peters &
Waterman, 1982), planificacion del modelo de cambio
(Bullock & Batten, 1985). Los aportes mas recientes son
modelos como el de Kotter (1996) y ADKAR (2006),
entre otros; cuyo propdsito es gestionar el cambio
exitosamente y asi alcanzar las metas propuestas en las
empresas; pero para éste estudio se han seleccionado los
mas representativos, los mismos que constituyeron el
fundamento de esta investigacion:

1. Modelo de Kurt Lewin (1943), consta de tres
pasos: 1. Descongelamiento, 2. Cambio y 3. Re-
congelamiento, donde existen fuerzas que agilizan el
cambio y otras que lo imposibilitan (Stoner,
Freeman, & Gilbert, 1996).

2. Kotter (1996) propone ocho pasos para llevar
adelante una transformacién del cambio agrupado en
tres etapas (Kotter, 2000).

3. El modelo dinamico ADKAR posee cinco
elementos definidos para la construccion de cambios
exitosos, obteniendo de manera general empleados
comprometidos (Hiatt, 2006).

A continuacion se describira con mayor detalle cada uno
de los tres modelos:

Modelo de Kurt Lewin:

Kurt Lewin, es un psic6logo que estudié la planificacion
y puesta en marcha de procesos de cambio en diversos
contextos industriales, concluyendo en su investigacién
que existen fuerzas que dinamizan o impulsan el cambio
(driving forces), asi como, fuerzas que lo evitan o
restringen (restraining forces) (Garrido, 2012). Cuando
ambas fuerzas se encuentran equilibradas, la situacién
actual se mantiene; para lograr el cambio, se deben
incrementar las fuerzas impulsoras y disminuir las que
lo impiden. El proceso de la gestién del cambio consta
de tres fases, tal como se muestra en la Figura 6.

descongelar cambiar recongelar

Fuerzas Restrictivas

estado deseado

statu quo

Fuerzas Impulsoras

Figura 6: Etapas del cambio, segtn Lewin
Fuente: Adaptado de Garrido (2012)

Descongelar (unfreezing): El proceso inicia cuando la
organizacion se percata que se encuentra estancada y
estd dispuesta a realizar cambios debido a que ha
identificado algunos problemas (Garrido, 2012), en la
mayoria de los casos son pocas las organizaciones
capaces de alcanzar esta situacion (Duck, 2002), las
ideas y practicas actuales son reemplazadas por nuevas
que deben ser aprendidas (Chiavenato, 2009). EI lider
tiene que persuadir a sus colaboradores de la necesidad
del cambio para disminuir la resistencia, formulando
estrategias y definiendo metas para gestionar el cambio.
En esta etapa es donde se manifiestan diferentes tipos de
emociones como miedos, inseguridad y confusion
(Garrido, 2012); por lo que es necesario aprender a
gestionarlas para apoyar a los colaboradores que
atraviesan la etapa del cambio (Duck, 2002).

Cambiar (Changing/moving): Esta etapa mueve a la
organizacion desde su statu quo hacia un estado final
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deseado (Robbins & Judge, 2013), es donde el cambio
ocurre y se lleva a la praxis los cambios; se adoptan
nuevos comportamientos y se establecen nuevos habitos
de trabajo (Garrido, 2012), las personas empiezan a
pensar diferente (Chiavenato, 2009); al principio el
cambio es duro, tal como se observa en la Figura 6,
representado por el inicio de la pendiente, pero al
concluir se puede llegar a obtener un proceso exitoso. Se
definen etapas, metodologias y criterios de evaluacion
para asignar recursos a los responsables, estableciendo
compromisos con los colaboradores.

Re-congelar (refreezing): En esta etapa se equilibran las
fuerzas impulsoras y restrictivas para que se establezcan
los nuevos cambios, congelando el nuevo estado para
que se mantenga durante el tiempo (Robbins & Judge,
2013), constituye el cierre del proceso de cambio, el re-
congelamiento evita que se retornen a los antiguos
procesos, estructuras y comportamientos anteriores
(Garrido, 2012). Lo que si hay que tener en cuenta es
que para que la organizacién alcance un estado de
cambio continuo, el proceso de re-congelamiento, debe
atravesar un proceso de descongelamiento, iniciando
nuevamente el proceso de cambio (Chiavenato, 2009)

Plan de 8 pasos de Kotter para implementar los
cambios:

Kotter utiliz6 como base para desarrollar su modelo las
tres etapas que propuso Lewin, descritos en el apartado
anterior; primeramente hizo su aporte enunciando una
lista de errores comunes que caen los gerentes o gestores
al momento de iniciar los esfuerzos de cambio en las
organizaciones; posteriormente constituyd ocho pasos
secuenciales para superar dichos problemas (Robbins &
Judge, 2013). La Figura 7, describe los pasos requeridos
para lograr un cambio exitoso y duradero en las
organizaciones.

ETAPA PASO

1 |Estab|ecer un sentido de urgencia. |

CREAR UN CLIMA 2 [Crear una coalicion. |
PARA EL CAMBIO
(romper el Statu Quo) 3 [Desarrollar una vision y una estrategia. |

4 |Comunicar la vision. |

COMPROMETER Y 5 |Facultar a los empleados para actuar. |

HABILITAR A TODA

LA ORGANIZACION 6 |Generar conquistas a corto plazo. |
(Introducir nuevas

précticas) 7 [Reforzar beneficios para ganar impulso. |

IMPLANTAR Y
MANTENER LA
TRANSFORMACION
(Lograr el cambio)

|Anc|ar cambios a la cultura. |

[ec]

Figura 7: Pasos para implementar los cambios
Fuente: Adaptado de Kotter (2000)

Siguiendo con la comparacion entre el modelo que
propuso Lewin (1943) y el desarrollado por Kotter
(1996), los primeros cuatro pasos pertenecen a la etapa

“descongelar”, creando un clima propicio para el
cambio; los siguientes tres pasos (5, 6 y 7), corresponden
a la etapa ‘“cambiar”, creando un compromiso que
implica a todos los miembros de la organizacion; por
ultimo, esta la etapa de “re-congelar”, abarcando el paso
8, permitiendo implantar y mantener el proceso de
transformacion (Robbins & Judge, 2013)

Es posible trabajar varios pasos simultdneamente, si
alguno de los pasos es omitido, es muy probable que
surjan problemas en las etapas finales del proceso de
cambio.

ACCION REQUERIDA

ERRORES COMUNES

Examinar la realidad del mercado,
su competencia. Identificar crisis y
oportunidades.

Subestimar la dificultad de llevar al
personal fuera de su zona de
confort. Pardlisis de los ejecutivos
ante los riesgos.

Organizar un grupo con poder
suficiente para llevar a cabo los
cambios.

No tener suficiente experiencia para
gestionar el trabajo en equipo en
los niveles directivos.

Crear una vision que dirija los
esfuerzos de cambio.
Desarrollar estrategias para
alcanzar la vision.

No poder comunicar la vision a otra
persona claramente en 5 minutos
para poder obtener entendimiento e
interés.

Utilizar todo medio posible para
comunicar la vision asi como las
estrategias.

La coalicion directiva debe
ensefiar con el ejemplo los nuevos
comportamientos requeridos.

Falta de congruencia entre hechos y
palabras por parte de los directivos
de las organizaciones.

Utilizacion pobre de canales para
comunicar la vision.

Eliminar obstaculos para el
cambio.

Eliminar sistemas o estructuras
que entorpezcan la vision.
Fomentar la toma de riesgos e
ideas no tradicionales.

No poder eliminar a individuos
poderosos que se resisten a los
esfuerzos de cambio.
Comprender la vision, pero no
saber como llevarla a la préctica.

Definir y disefiar mejoras visibles
en el rendimiento.

Reconocer y recompenzar a los
empleados que contribuyen a las
mejoras.

Dejar a la suerte los éxitos a corto
plazo.

No obtener tempranamente
suficientes éxitos (a los 12 a 24
meses de empezar el cambio).

Utilice el aumento de la
credibilidad para cambiar
sistemas, estructuras y politicas
que socavan la vision.

Contratar, promover y desarrollar
empleados que implementen la
vision.

Impulsar el proceso de cambio
€ON nuevos proyectos y agentes
de cambio.

Declarar victoria tempranamente, a
la primera mejora del rendimiento.
Permitir que las resistencias
convenzan a los miembros de la
organizacion que la guerra ha sido
ganada.

Enunciar las conexiones entre los
nuevos comprotamientos y los
éxitos de la empresa.

Fomentar el desarrollo del
liderazgo y su sucesion en
consonancia con el nuevo
enfoque.

No crear nuevas normas sociales y
valores compartidos de manera
conherente con los cambios.
Promover a personas en posiciones
de liderazgo que no personifican el
nuevo enfoque.

Figura 8: Acciones y errores comunes para transformar la
organizacion.
Fuente: Adaptado de Kotter (2006)

La Figura 8 detalla un conjunto de acciones y errores
comunes que resumen lo mas relevante de cada uno de
los ocho pasos propuestos por Kotter, contribuyendo
notablemente a que los gerentes y gestores del cambio
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puedan implementar de una manera exitosa los cambios
en las organizaciones.

El modelo de cambio ADKAR

Awareness,  Desire,  Knowledge, Ability vy
Reinforcement (ADKAR) constituye un modelo de
gestion del cambio efectivo y una herramienta de
planificaciéon, que proporciona un marco de trabajo
orientado a objetivos basado en cinco elementos, (Ver
Figura 9), que son esenciales para el cambio en los
individuos y grupos dentro de las organizaciones (Hiatt,
2006).

Awareness Conciencia de la necesidad del cambio.

A (Conciencia)

Deseo de apoyar y participar en el cambio.
D Desire (Deseo) poyaryp s

Knowledge Conocimiento de cémo cambiar.

K (Conocimiento)

Ability Capacidad para poner en préctica las
A (Capacidad) habilidades y comportamientos requeridos.
= Reinforcement | |Refuerzo para sostener el cambio.

(Refuerzo)

Figura 9: Elementos del modelo ADKAR
Fuente: Adaptado de Hiatt (2006)

Cuando los objetivos de cada uno de los elementos son
alcanzados, los empleados se involucran en el proceso
permitiendo que los cambios sean adoptados mas
rapidamente. Seguidamente se describen los problemas
gue se presentan si existe una carencia de los elementos
en el proceso de cambio (ver Figura 10).

EN AUSENCIA DE PROBLEMAS

CONCIENCIA Maés resistencia por parte de los empleados.
DESEO Adopcién mas lenta del cambio.
Mayor rotacion y retrasos en la ejecucion.

Uso incorrecto de nuevos procesos y

CONOCIMIENTO i
herramientas.

HABILIDAD Impacto negativo sobre los clientes.
Reduccién de la productividad.
Las personas pierden el interés.
REFUERZO Los individuos vuelven a los viejos

comportamientos.

Figura 10: Problemas causados por ausencia de elementos ADKAR
Fuente: Adaptado de Hiatt (2006)

Cada uno de estos problemas tiene una incidencia
negativa sobre la probabilidad de éxito. Las técnicas o
actividades de soporte que utiliza el modelo en cada uno
de sus elementos son (ver Figura 11):

ACTIVIDADES DE LA

GESTION DE A D K A R
CAMBIO
Comunicacién O
Patrocinio O Q Q
Entrenamiento Q Q O Q O

Gestion de la resistencia Q

Formacion O O

Figura 11: Distribucién de las actividades de gestion del cambio de
ADKAR
Fuente: Hiatt (2006)

Finalmente, los objetivos de negocio son alcanzados,
cuando la organizacion y las personas han cumplido
cada uno de los bloques del modelo ADKAR, sobre todo
desarrollando la capacidad, que se demuestra cuando los
empleados son capaces de implementar los cambios
requeridos, basados en la estrategia de negocio de la
empresa (Hiatt, 2006).

CONCLUSIONES

Las condiciones de mercado dentro de un sector de la
industria cambian constantemente, asi como las
necesidades de las empresas por ganar espacios donde
existen clientes cada vez mas exigentes o
especializados, por consiguiente, gestionar el cambio de
una manera adecuada en las organizaciones es de vital
importancia para lograr diferenciarse y obtener una
ventaja competitiva.

Asipues, los directivos dentro de las organizaciones son
los que deben determinar si es necesario o no, el cambio,
determinando si las condiciones del mercado y del
entorno los estan empujando hacia éste; caso contrario,
entrarian en un proceso de mejora planificado, el mismo
gue es conocido como cambio planeado, para el cual es
necesario aplicar una estrategia de cambio, que debe
estar alineada con la visidn y los objetivos de la empresa.

Adicionalmente, deberan analizar cuéles son los habitos
que deben mantener y cuales erradicar dentro de su
cultura organizacional; no sin antes realizar un analisis
de los factores externos y de las capacidades con las que
se cuenta dentro de la organizacion. Con el analisis del
sector, los directivos de las empresas tendran que
designar a la persona que va a liderar el cambio, el
mismo que debe tener perfil de un lider
transformacional, quién va a ser el encargado de
transmitir la vision de la empresa a sus colaboradores,
dotandoles de las herramientas necesarias para iniciar
los procesos de transformacion, aplicando estrategias
que mitiguen los efectos negativos de la resistencia
natural al cambio.

De ahi que, el lider transformacional influye sobre las
personas para que los cambios se efectlen, pasando de
los logros individuales hacia los organizacionales,
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impulsando el cumplimiento de las metas, logrando una
predisposicion para la adaptacion.

Puesto que, para liderar el cambio, se debe aplicar la
estrategia mas apropiada segun el tipo de resistencia que
se manifestara dentro de la organizacién, considerando
siempre la velocidad con la que se requiera aplicar los
cambios (Kotter & Schlesinger, 2008)

Sin embargo, no existe una receta genérica que nos
permita culminar con éxito los procesos de
transformacion, las metodologias descritas en los
apartados anteriores han servido para poner en marcha
proyectos de cambio en grandes empresas Yy
corporaciones, permitiendo una gestién eficiente en
todas las fases del proceso; pero hay que destacar, que
la eleccion del modelo de gestién de cambio depende de
la habilidad del lider para implementarla, asi como de
los factores externos e internos de la organizacion, del
apoyo de la direccion, y de sus activos estratégicos; la
aplicacion de las mismas por si solas no garantizan la
culminacién exitosa del proceso.

En base a lo analizado anteriormente, las empresas que
logren gestionar eficientemente los procesos de cambio,
podrén realizar variaciones a su estrategia de negocios,
romper los paradigmas tradicionales en pro de la
creacion de una cultura organizacional de innovacion
que les permitird satisfacer de una mejor manera las
necesidades cambiantes de los clientes, creando asi una
ventaja competitiva respecto a sus competidores.
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