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Resumen

Esta tesis doctoral analiza el modelo de gestién del cambio de Kotter (1996 y 2014) para
validar su vigencia partiendo de sus ocho pasos para el cambio efectivo, continuando con la
revision a efectos de comparacién de otros modelos de gestion del cambio como Lewin
(1947), Galpin (1996), ADKAR (2006), HCMBOK (2012) o Diamon (2019). En todo el
proceso de investigacion se tiene muy presente la velocidad a la que se estan produciendo
los cambios acelerados por el factor tecnoldgico, que pone en cuestion total o parcialmente,
los modelos aplicados hasta el momento. El marco tedrico se complementa y desarrolla con
el analisis empirico a través de la aplicacion a casos concretos, informacion de empresarios
y directivos sobre el conocimiento de los modelos de cambio, asi como de su aplicacion e

impacto.

Resum

Aquesta tesi doctoral analitza el model de gestio del canvi de Kotter (1996 i 2014) per validar
la seva vigencia partint dels vuit passos per al canvi efectiu, continuant amb la revisié a
efectes de comparacio d'altres models de gestioé del canvi com Lewin (1947), Galpin (1996),
ADKAR (2006), HCMBOK (2012) o Diamon (2019). En tot el procés de recerca es té molt
present la velocitat a qué s'estan produint els canvis accelerats pel factor tecnologic, que
posa en questio totalment o parcialment, els models aplicats fins ara. El marc tedric es
complementa i desenvolupa amb l'analisi empirica a través de l'aplicacio a casos concrets,
informacioé d'empresaris i directius sobre el coneixement dels models de canvi, aixi com de

la seva aplicacio i impacte.

Abstract

This doctoral thesis analyses Kotter's (1996 and 2014) change management model in order
to validate its validity based on its eight steps for effective change, continuing with the review
for comparison purposes of other change management models such as Lewin (1947), Galpin
(1996), ADKAR (2006), HCMBOK (2012) or Diamon (2019). Throughout the research
process, the speed at which changes are occurring, accelerated by the technological factor,
which totally or partially calls into question the models applied up to now, is very much in
mind. The theoretical framework is complemented and developed with empirical analysis
through the application to concrete cases, information from entrepreneurs and managers on

their knowledge of change models, as well as their application and impact.

Palabras clave / Paraules clau / Keywords

Kotter, gestion del cambio, sistema dual, dualidad de negocios, factor tecnoldgico,

transformacion digital, transformacion empresarial.
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INTRODUCCION

1.- Justificacion de la tesis

Hay tesis doctorales que se escriben poco después de concluir la licenciatura mientras que
otras, en cambio, culminan cuando han transcurrido décadas y constituyen ese fruto
reflexivo, sereno y reconstituyente de la inquietud personal y de esa insatisfaccién positiva
y creadora que da una dilatada experiencia profesional enriquecedora y posibilitadora de la

investigacion realizada. Este ultimo es el caso de esta tesis doctoral.

El autor tiene una inquietud constante sobre los cambios, sus origenes, los modelos que
han ido surgiendo para poder gestionarlos, y la velocidad a la que se han ido produciendo a
lo largo de la historia. Es un hecho que cada vez se producen a mayor velocidad los cambios
en todos los ambitos, tanto sociales, como politicos, econémicos, y de toda indole. Es a
partir de dicha percepcion y de la inquietud del autor por aportar luz en la aplicacion de los
modelos de gestion del cambio que, partiendo de la validacion actual del modelo de Kotter
(1996) y su comparativa con otros modelos de la literatura econémica y empresarial,
profundiza en los impactos que esta teniendo el factor tecnoldgico en la transformacion

empresarial.

Esta tesis cuenta con la investigacion y la experiencia. Investigacién porque nos permite
avanzar en el conocimiento validando, refutando, o reformulando, conceptos y modelos
existentes. Experiencia profesional que permite ver el impacto en la realidad (practica) de la

investigacion académica.

En el enfoque metodoldgico de esta tesis encontramos mucha similitud con el método que
sigui6 Kotter (1996) para definir su modelo de gestion del cambio al unir la investigacion con
la experiencia de afios viendo el impacto de los cambios en las empresas. Una metodologia
similar se ha seguido en la realizacién del analisis empirico para validar o refutar los
elementos de los modelos de gestion del cambio en relacion con su aplicabilidad a la

situacion actual.

La confluencia de la inquietud del autor por los cambios, sus factores originadores y la forma
mas optima para su gestion, con la experiencia profesional, y una conduccion académica en
la investigacion incluyendo la revision de la literatura econdmica y empresarial, permite
alcanzar unas conclusiones validas para la optimizacion y mejora de los modelos de gestion

del cambio empresarial.

13



2.- Contextualizacion del analisis desarrollado

El trabajo de investigacion desarrollado en esta tesis doctoral persigue analizar y validar la
vigencia del modelo de gestion del cambio de Kotter (1996)" en el contexto actual. El entorno
econdémico y empresarial actual ha llevado a que las empresas estén viviendo un cambio
muy relevante en la forma como afrontan los retos debido al aumento de la competencia
(tanto por parte de los miembros de su propio sector como de los intrusos que entran en él
con modelos de negocio distintos), los cambios en las preferencias de los consumidores, y
la llegada cada vez a mayor velocidad de las nuevas tecnologias que obligan a las empresas

a adaptarse rapidamente para no perder competitividad o ganarla sobre sus competidores.?

La situacién de cambio constante que deben afrontar las empresas en estos momentos ya
no es solo de mejora continua, sino de transformacion de su propio modelo de negocio. Ello
tiene un impacto relevante en los componentes de la empresa a la hora de coordinarlos y
trabajar, ya que aparecen sentimientos de urgencia, miedo, incertidumbre, y, por supuesto,

resistencia al cambio.

Es evidente que las empresas precisan adaptarse constantemente a la situacion cambiante
si quieren sobrevivir, pero la velocidad a la que se estan produciendo los cambios y la
evoluciéon de la tecnologia pueden poner en cuestion los modelos de cambio que
tradicionalmente se han aplicado a las empresas. Es por ello, que es de gran relevancia la
realizacion de analisis empiricos para obtener las evidencias necesarias que permitan a las
empresas adaptar sus modelos de negocio a los cambios que se producen cada vez a mayor

velocidad y con una duracién entre ellos mas corta.

Los cambios disruptivos que esta provocando la transformacion digital (a diferencia de los
procesos de mejora continua) plantean la necesidad de revisar la aplicabilidad del modelo
de gestion del cambio de Kotter (1996) y su comparativa con otros modelos para determinar
la adaptacion de estos a la nueva realidad. En este sentido, el analisis empirico contribuye
a la obtencion de evidencias que puedan permitir conocer el detalle de los cambios, las
fuerzas que los generan, los intervinientes, asi como su impacto en los modelos de negocio

y las empresas.

-

Nota: Kotter publicé en 1995 en la Harvard Business Review su articulo sobre “Leading Change” para en 1996
publicar su libro “Leading Change” donde recoge lo expuesto en su articulo inicial, lo amplia y desarrolla con amplios
ejemplos aplicados. En 2012 introduce un segundo prefacio en su libro de 1996 donde destaca que la velocidad de
los cambios continta incrementandose. Serd en 2014, con la publicacidn de su libro “Accelerate” cuando actualiza
su modelo introduciendo algunos cambios para flexibilizar su aplicacidn. La versidn en lengua espafiola se publico
en 2015.

Kotter (1995): “the basic goal has been the same: to make fundamental changes in how business is conducted in
order to help cope with a new, more challenging market environment.”. Kotter (1996) desarrolla en su libro “Leading
Change” el concepto de realizar los cambios en los negocios a partir de ejemplos practicos aplicados.

2
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3.- Objetivos de la tesis

En el contexto actual de cambio y la velocidad a la que se produce nos planteamos una serie
de objetivos generales y especificos que pretendemos alcanzar en el desarrollo de esta

tesis:

OG1. Determinar la aplicabilidad de modelos de gestion del cambio existentes en la
literatura econoémica y de empresa a la situacion actual de las empresas. E/
objeto se centra en el modelo de Kotter (1996) y se incluyen otros como Lewin (1947),
Galpin (1996), ADKAR (2006), HCMBOK (2012), o Diamon (2019).

El trabajo desarrollado en esta tesis doctoral se focaliza en el modelo de Kotter (1996)3, que
nos plantea los ocho pasos para el cambio efectivo, y de la revision que el mismo Kotter
(2014)* publico de su modelo, plantedandose la cuestion de si sigue siendo de aplicabilidad
total o parcialmente. Para profundizar en dicha aplicabilidad es preciso comparar con otros
modelos de gestion del cambio, entre los que destacaremos el modelo ADKAR (2006), que
surgio de las investigaciones de Hiatt (1998) con la fundacion de Prosci, y que se basa en 5
bloques que deben superarse para realizar el cambio con éxito. Del mismo modo debe
realizarse la comparativa con el modelo HCMBOK (Human Change Management Book of
Knowledge) desarrollado por los brasilefios Gongalves y Campos (2012). También son
objeto de revision otros modelos como Lewin (1947) que compara el proceso de cambio a
la descongelacion de un bloque de hielo; o el de Galpin (1996), basando el éxito del cambio

en sus dos elementos fundamentales: el cambio estratégico y el cambio operacional.

3 Las 8 fases de Kotter se publicaron inicialmente en su articulo en la Harvard Business Review (marzo-abril 1995, pp.
59 a67) en formade lo que J.P. Kotter denomina “errores criticos”, partiendo de que “el proceso de cambio atraviesa
una serie de fases” las cuales consisten en: 1) crear sentido de urgencia, 2) formar al equipo, 3) crear la visidn, 4)
comunicar la vision, 5) superar los obstaculos, 6) asegurar éxitos a corto plazo, 7) crecer sobre el cambio ya
generado, y 8) fijar los cambios. Por su parte, Kotter publicéd en 1996 su libro “Leading Change” en el que desarrolla
ampliamente su modelo profundizando con ejemplos y ampliando los conceptos iniciales de sus 8 fases (u 8
errores).

En 2014 Kotter realiza una revisién de su modelo transformando lo secuencial en concurrente completando el
esquema organizacional jerarquico en uno mas flexible. Previamente, en noviembre de 2012 publicé en la Harvard
Business Review un articulo en el que ya estructuraba una actualizacion del modelo de gestidn del cambio, pero es
en abril de 2014 cuando publica su libro “Accelerate”, donde desarrolla la evolucidn de su modelo introduciendo la
posibilidad de sistemas operativos duales. A efectos de esta tesis doctoral, vamos a considerar que la
revision/actualizacién de su modelo se produce en 2014 con la publicacién de su libro “Accelerate”, dado que es
donde desarrolla con mayor profundidad los elementos actualizados del mismo.
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OE1. Se establece un subobjetivo especifico consistente en determinar el o los
modelos que mejor se hayan adaptado a la situacion de transformacion
empresarial con origen en transformacion digital en los afios recientes y

perspectivas futuras.

Este analisis general del modelo Kotter (1996) y su comparativa con otros modelos
de cambio debe dar lugar a determinar los elementos que mejor se adapten a la
situacién de cambio actual que esta provocando transformaciones empresariales
impulsadas o forzadas por el factor tecnologico. Sera clave poder conocer las
limitaciones del modelo Kotter (1996) en su aplicacion a las empresas espafiolas o

que operen en nuestro pais.

0G2. Determinar el impacto de la tecnologia y la transformacion digital en la toma de

decisiones en los procesos de cambio.

Las situaciones de cambio generan una incertidumbre y complejidad que dificultan la vision
clara para la toma de decisiones. Aunque la tecnologia facilita un acceso rapido a la
informacién necesaria para la toma de decisiones, el exceso de datos, que no de
informacion, puede llevar a complicar el proceso de decisidén en una situacién de cambio
que, ademas, aumenta constantemente su velocidad. Las decisiones ya no pueden tomarse
unicamente con vision de la experiencia de lo acontecido en el pasado, ya que aparecen
nuevos competidores, algunos de ellos ajenos al sector, que actuan con otros parametros y
que modifican las reglas del sector. Sera preciso poder determinar el impacto que tiene la

tecnologia en las decisiones referidas a los procesos de cambio.

OE2. Dentro de este objetivo, se plantea un subobjetivo especifico consistente en
analizar el impacto de la transformacion digital a nivel de empresas
nacionales o que operen en nuestro pais en sus procesos de cambio

organizativo y de modelo de negocio.

La tecnologia provoca que sea posible disponer de forma rapida de informacion,
acelerando con ello el proceso de toma de decisiones. La sensacion o necesidad
de inmediatez en la toma de decisiones provocada por la transformacion digital de
las empresas pueden llevar a la toma de decisiones cortoplacistas en materia

relevantes cuyo impacto no sera el mas adecuado para el futuro de la empresa
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OG3. Analizar si la velocidad de los cambios impacta en la aplicaciéon de los modelos
de gestion del cambio. Sera necesario determinar la aplicacion parcial de estos
modelos y ver si impactan en la toma de decisiones sin disponer de informacion

suficiente.

Los modelos de gestién del cambio suelen tener en cuenta la velocidad en el proceso de
cambio, si bien, actualmente esta velocidad es cada vez mayor. El proceso de toma de
decisiones se acorta y las decisiones han de tomarse con la informacién disponible que no
siempre es suficiente. Al efecto provocado por la tecnologia debe afiadirse un contexto con
inversores con gran capacidad para adquirir empresas o participar del control de las mismas
sin voluntad de permanencia en muchos casos, con lo cual, el proceso se retroalimenta e
impacta en la aplicacion de los modelos de gestion del cambio. Este impacto puede llegar a
suponer que no sea posible seguir un modelo concreto o que sdlo se aplique parte del mismo
y se combine con otros factores, por lo cual sera necesario revisar las limitaciones de los

modelos de gestién de cambio en este contexto.

OG4. Rediseiar un modelo de gestion del cambio a partir de la literatura econdmica
y de empresa partiendo del modelo de Kotter (1996) y la revisiéon de otros tales
como Lewin (1947), Galpin (1996), ADKAR (2006), entre otros.

Los cambios tecnoldgicos estan impactando directamente en la gestion de las empresas, en
los procesos de toma de decisiones, en la estrategia empresarial e incluso en su vision. La
identificacion de las limitaciones del modelo de Kotter (1996 y 2014) asi como de otros
modelos, o la aportacion que pueda hacerse desde cada uno de ellos, seran claves para
determinar los elementos de un modelo de gestidn del cambio que mejor se adapte a la
situacion actual. La identificacion de las limitaciones del modelo de Kotter (2014) puede
requerir la introduccion de componentes en el mismo que le hagan mejorar su aplicabilidad
a la situacion actual de incertidumbre y complejidad, asi como de gran volatilidad por la

velocidad a la que se producen los cambios.

La necesidad de actualizar los modelos de gestion del cambio, y en concreto, partiendo del
modelo de Kotter (2014) requiere tener presente el contexto en el que se estan produciendo
los cambios, tanto a nivel macro como micro, ya que el impacto de la tecnologia es distinto

tanto a nivel de paises como a nivel de sectores.
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4.- Hipotesis de la investigacion

El trabajo de investigacion desarrollado en esta tesis doctoral se articula en torno a la
verificacién (o refutacion) de las cuatro hipotesis que se desarrollan en este apartado. Dichas
hipétesis parten del analisis y revision del modelo de gestién del cambio de Kotter (1996) y

su comparativa con otros modelos. El enunciado y justificacion es el siguiente:

H1. Los modelos de gestion del cambio existentes en la literatura econémica y de
empresa requieren de una adaptacion a la situaciéon actual por el impacto del
factor tecnolégico. Partiendo del modelo de Kotter (1996) y su comparativa con otros,
entre ellos Lewin (1947), Galpin (1996), ADKAR (2006), o HCMBOK (2012), debera

validarse esta hipotesis.

Si bien es cierto que en la literatura econémica y de empresa hay una amplia gama de
modelos de gestion del cambio, y el modelo de Kotter (1996) es uno de los mas relevantes,
también lo es que el factor tecnoldgico ha supuesto una aceleracion cambiando habitos tanto
en las empresas como en sus clientes y proveedores, asi como llevando a cabo
transformaciones empresariales por la entrada de competidores “intrusos” de otros sectores
gracias a la tecnologia. Si a esto se le afnade la velocidad y la confluencia de varias
tecnologias a la vez, se pone en cuestion la aplicabilidad total o parcial de los modelos de
gestion del cambio, y en nuestro caso, centrado en el modelo de Kotter (1996) e incluso en

su actualizacion (Kotter, 2014) a pesar de haber reducido la rigidez del mismo.

H2. El factor tecnolégico y en concreto la transformacién digital tiene un impacto
negativo en la toma de decisiones empresariales referidas a los procesos de
cambio empresarial. Los cambios tecnologicos estan afectando muy directamente a

la toma de decisiones en los procesos de cambio.

A pesar de lo que en un principio puede suponer disponer de mas informacion para la toma
de decisiones, en ocasiones se confunde informacién con datos, lo cual comporta que un
gran numero de datos deberan se estructurados, clasificados y correlacionados para poder
ser considerados como informacion. Si a este proceso le afadimos que la transformacion
digital esta haciendo entrar a las empresas y sus “stakeholders” en la era de la “inmediatez”
donde el proceso de toma de decisiones es cada vez mas rapido con el riesgo de error que
puede suponer por no haber tenido en cuenta todos los elementos necesarios para alcanzar
la decision correcta, y donde la presion por el corto plazo es cada vez mayor, el riesgo de
decisiones incorrectas en materias relevantes para el futuro de las empresas puede llegar a

ser elevado.
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H3. La velocidad de los cambios impacta en la aplicacion de los modelos de gestion
del cambio limitando la aplicacion de dichos modelos. Las decisiones se toman
con informacién insuficiente o aplicando prueba-error, lo cual implica que no se

apliguen adecuadamente los modelos de gestién del cambio.

La velocidad a la que se producen los cambios podemos concretarla con la “ley Moore” y
con la observacion del periodo de tiempo comparado de cada tecnologia en su implantacion.
En este sentido, comenzando por la “ley Moore” se define la aceleracion tecnolégica y la
optimizacion de la tecnologia en términos de tiempo, costes y espacio, tal que cada dos
afios se duplican las capacidades tecnoldgicas y los cambios, reduciendo a su vez los
costes. La velocidad a la que evoluciona la tecnologia crece de forma exponencial cada afio,
multiplicando su rendimiento, aumentando su potencia y maximizando su capacidad de
almacenamiento. La “ley Moore” se genera a partir de la observacion en la produccion y
desarrollo de los transmisores de INTEL, su aplicacion a la implantacién de las tecnologias
nos establece una concrecion de la velocidad de los cambios producidos por los impactos
tecnoldgicos. Por otra parte, analizando los cambios tecnoldgicos producidos en los ultimos
150 afios, observamos la velocidad a la que se producen y aceleran los cambios con las
tecnologias, de forma que en 1878 se produce la primera llamada de teléfono y su uso e
implantacién tarda setenta y cinco afios en llegar a cien millones de usuarios; en 1979 se
comienza a comercializar el teléfono moévil y en dieciséis afios alcanza los cien millones de
usuarios; Facebook alcanza dicho nivel de usuarios a los cuatro afios de su fundacion, y asi

sucesivamente.

Como punto de partida nos encontramos que el impacto de la velocidad de los cambios es
cada vez mayor, y aunque algunos modelos de gestion del cambio como el de Kotter (2014)
en su actualizacion sobre el planteamiento inicial ya menciona la velocidad y la aceleracion
de los cambios, e incluye algunas acciones mitigadoras del efecto de dicha velocidad, la
fuerza motriz que supone el factor tecnolégico provocando cada vez mayor velocidad en los
cambios empresariales obliga a una toma de decisiones con informacion insuficiente o con
calidad de andlisis limitado. Es por lo que los modelos de gestion del cambio pueden no
estar preparados para su aplicacion en toda su extension a la situacion actual. La velocidad
de los cambios y la inmediatez a la que da lugar facilita realizar acciones de “prueba-error”
con lo cual se potencia el corto plazo y dificulta la aplicacidon en todas sus fases o etapas de
los modelos de gestién del cambio. En términos generales se buscan ganancias rapidas
como elemento de adaptacién, pero ello puede conllevar a estar en un equilibrio inestable

que dificulta la aplicacién de los modelos de gestion de cambio en su totalidad.
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H4. El factor tecnologico requiere que se establezca un modelo de gestion del cambio
adaptado a esta nueva realidad. Los cambios tecnologicos estan impactando en la
gestion de las empresas, en sus procesos de toma de decisiones, en sus procesos de
cambio, y en la adaptacion de la estrategia empresarial a la nueva realidad, de una
forma tan relevante que hacen dudar de la aplicabilidad de los modelos de cambio

existentes en la literatura econémica y de empresa.

La transformacion digital esta provocando cambios que afectan tanto a las empresas como
a la sociedad en su conjunto, generando ajustes en todos ellos para adaptarse a la
inmediatez, la comodidad, la transparencia, la ubicuidad y la innovacién constante. Las
empresas y sus “stakeholders” (clientes, proveedores, empleados, etc,) han de adaptarse a
la nueva realidad cambiante, o corren el riesgo de desaparecer. El modelo de Kotter (2014)
requiere de ajustes motivados por la velocidad de los cambios y la confluencia de varias
tecnologias que estan configurando una situacion en la gestion de las empresas, con
adaptaciones constantes para continuar con su negocio tradicional adaptandolo o creando

uno nuevo que permita dar continuidad al desarrollo empresarial.

5.- Metodologia

El trabajo de investigacion desarrollado en esta tesis doctoral ha seguido un proceso de
revision del marco tedrico referido a los modelos de gestién del cambio en la literatura
econdémica y empresarial partiendo como principal del modelo de Kotter (1996), y con un
enfoque inicial de su aplicacion a cualquier tipo de organizacién y a cualquier tipo de cambio.
Para avanzar en los objetivos a alcanzar y la validacion o refutacion de las hipétesis he
analizado los modelos de cambio relevantes, entre los que destaco ademas del modelo de
Kotter (1996), y para realizar una comparativa con el mismo, los de Lewin (1947), Galpin
(1996), ADKAR (2006), HCMBOK (2012), y Diamon (2019). El desarrollo de este punto ha
requerido de una revision bibliografica de la materia, asi como de informes y estudios

especificos, y consulta de bases de datos.

Una vez delimitado el marco tedrico y con el objetivo de constatar que la irrupcién del factor
tecnolégico en las empresas hace del todo necesario identificar la aplicabilidad de los
modelos de cambio, partiendo del modelo de Kotter (1996) y valorando otros modelos para
ver su impacto y la necesidad de combinacién de varios de ellos a la situacién actual con el
efecto de la transformacion digital, he centrado el enfoque en empresas de ambito nacional,

con impactos distintos en funcién de la tipologia de los sectores y tamafo de las empresas,
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identificando factores comunes y diferenciales que pueden impactar en la aplicabilidad del

modelo de Kotter (1996) y su reflejo en otros modelos de cambio.

El trabajo de investigacion lo he basado, por una parte, en la aplicaciéon de una metodologia
empirica y, por otra, en una metodologia deductiva. La primera de ellas, el método empirico
lo he aplicado a través de informes de empresas en proceso de cambio, informes sectoriales,
informes sobre casos de éxito y fracaso en los cambios organizativos con origen en el factor
tecnoldgico, como elementos principales de estudio. Por otra parte, la aplicacién del método
deductivo la he orientado a la realizacion de encuestas entre directivos de empresas en
proceso de cambio o que lo hayan realizado, asi como a la realizacion de “focus group”
sobre el tema, y entrevistas personales con empresarios y directivos. Previo a las
entrevistas, he realizado unas pruebas piloto reducidas para concretar las preguntas de las
encuestas y de las entrevistas. Son métodos de obtener informacion que complementan el
método empirico y una aproximacion a la realidad. A través de este método se obtiene no
Unicamente informacion sobre el modelo de cambio seguido, su aplicabilidad, sino también
cémo se ha llevado a cabo la gestion del cambio y su resultado final, vinculando los
resultados a la aplicacion total o parcial de modelo, y si el modelo de Kotter (1996) sigue
siendo valido en un entorno de cambio con una velocidad cada vez mayor debido al factor

tecnoldégico como fuerza motriz.

6.- Estructura de la tesis

Esta tesis doctoral se estructura en dos apartados principales referidos al marco teérico y al

analisis empirico, y un tercer apartado donde se presentan las conclusiones.

El primer apartado referido al marco tedérico contiene los dos primeros capitulos de la tesis,
estando dedicado el primer capitulo al marco tedrico del modelo de gestion del cambio de
Kotter (1996 y 2014) asi como a la descripcion de otros modelos para alcanzar unas
primeras conclusiones sobre la gestion del cambio y los modelos aplicados. En este sentido,
partiendo del modelo de Kotter (1996), que nos plantea los ocho pasos para el cambio
efectivo, y de la revision que el mismo Kotter (2014) publicé de su modelo, asi como de la
revision de otros modelos de gestidon del cambio, a efectos de comparativa, entre los que
destacaremos el de Lewin (1947) que compara el proceso de cambio a la descongelacién
de un bloque de hielo; el de Galpin (1996), basando el éxito del cambio en sus dos elementos
fundamentales: el cambio estratégico y el cambio operacional; el modelo ADKAR (2006),
que surgi6 de las investigaciones de Hiatt (1998) con la fundacién de Prosci, y que se basa
en 5 bloques que deben superarse para realizar el cambio con éxito; el modelo HCMBOK
(Human Change Management Book of Knowledge) desarrollado por los brasilefios

Gongalves y Campos (2012); y finalmente, el modelo de Diamon (2019) que identifica los
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doce factores que inciden en una crisis. Continuando con el apartado del marco tedrico, en
el capitulo segundo se desarrollan los conceptos referidos a la situacién actual de la
transformacion digital y la aplicacion del modelo de Kotter (1996 y 2014) a los cambios con
el impacto de la velocidad a la que se estan produciendo en un entorno complejo e incierto.
En este capitulo se profundiza en el impacto que tiene la velocidad de los cambios, asi como
en los nuevos modelos de negocio que conducen a la transformacion empresarial

identificando elementos que llevan al fracaso en los programas de cambio.

La segunda parte del trabajo de investigacion esta destinada al analisis empirico
desarrollado en el tercer capitulo de esta tesis doctoral, el cual ha sido llevado a cabo tanto
a través de la revisidon de informes sobre la materia como por la realizacién de encuestas y
entrevistas con empresarios y directivos de empresas que operan en Espafa, siendo esta
ultima actividad de investigacion la mas relevante, logrando un elevado nivel de significacién

para poder extrapolar los resultados obtenidos.

El dultimo apartado referido a las conclusiones, sumariza los principales resultados de la
investigacion, asi como las limitaciones de dichos resultados. Se presentan también las
principales aportaciones y se formulan las futuras lineas de investigacion que se derivan de

esta tesis doctoral.
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A) MARCO TEORICO

CAPITULO 1. MODELOS DE GESTION DEL CAMBIO

1.- Modelo de Kotter: origen y evolucion

John P. Kotter® es una figura de reconocido prestigio en el campo de la transformacion y
cambio organizacional, tanto desde el punto de vista académico como profesional. Profesor
de la Harvard Business School y experto en cambio de renombre mundial, Kotter presenté
su proceso de cambio de ocho pasos en 19956, En la literatura econémica y empresarial
hay muchas teorias sobre como "hacer" el cambio, pero lo que si parece constatado es que

Kotter es reconocido como el guru del liderazgo y la gestion del cambio (Dowding, 2007).

Kotter (2017) utiliza el simbolo del pinglino en sus libros y en el logo de su empresa, debido
a su alegodrica historia acerca de un grupo de pinguinos en un iceberg que se derrite, quienes
deben aplicar los mismos ocho pasos del modelo de cambio planificado para poder

sobrevivir mientras su hogar se derrite.

Como indicabamos anteriormente, el modelo de Kotter aparece en el afio 1995 en la
Hardvard Business Review bajo el titulo “Leading Change: Why Transformation Efforts Fail”.
Es un articulo relativamente corto (9 paginas) pero basado en el analisis de mas de cien
empresas en los ultimos diez afios. Esta basado en el analisis de iniciativas para generar
cambios significativos por la via de restructuraciones, reingenierias, adquisiciones,
reduccion de tamano, programas de calidad y renovacion cultural (Kotter, 1995). De su

analisis concluye que el objetivo basico en los procesos de cambio ha sido siempre el mismo:

5 Kotter naci6 el 25 de febrero de 1947 en San Diego, California, Estados Unidos. Estudid en el Instituto de Tecnologia
de Massachusetts (M.L.T), en donde se gradué como ingeniero eléctrico en 1968 y luego obtuvo su maestria en
ciencias administrativas en 1970. Mas tarde, en 1972, termind su doctorado en administracion de negocios en la
escuela de negocios de Harvard.

En 1980, a la edad de 33 afios, fue aceptado en la escuela de negocios de Harvard como profesor, retirdndose en el
2001, reuniendo 20 afios de experiencia en el tema. Cofundd Kotter International con otros dos socios, en el afio
2008, empresa de consultoria de negocios que se encarga de aplicar la investigacion de liderazgo de Kotter en
ejecucion de estrategias, transformaciones y cualquier tipo de cambios a gran escala.

Previamente Kotter habia publicado varios libros y articulos donde introducia muchas de las ideas que
posteriormente aparecen en “Leading Change”. Un ejemplo de ello es el articulo que en 1979 publicé junto a
Leonard Schlesinger en la Harvard Business Review (2008/07) titulado: “Choosing Strategies for Change” en el cual
pone de manifiesto la resistencia al cambio por parte de las personas, lo cual se reconsidera en su modelo en
“sentido de urgencia”. También encontramos referencias previas en “A Force for Change: How Leadership Differs
from Management”, publicado por Kotter en 1990, en el cual establece una distincidn entre lideres y managers, y
el rol de los lideres en el proceso de cambio.

[$))
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“realizar cambios radicales en la forma como es dirigido el negocio para
ayudar a enfrentar un entorno de negocios nuevo y desafiante” (Kotter,
1995, p.59).

Dos lecciones destacan de su analisis (Kotter, 1995, pp.59-60):

1. El proceso de cambio atraviesa una serie de fases (que él desarrolla
posteriormente) que requieren un espacio de tiempo considerable. Dar
pasos apresurados solo crea la ilusion de velocidad y nunca produce
un resultado satisfactorio.

2. Un error critico en cualquiera de las fases puede tener un impacto
devastador, enfriar el impulso del logro en pleno desarrollo y anular

beneficios tan dificiles de alcanzar.

La primera leccion, aun siendo muy relevante, y como él mismo indica ‘la leccion mas
general que debe ser aprendida” debe ser revisada en la situacion actual donde la velocidad
de los cambios es mayor que en el pasado, es mas, los cambios se producen a un ritmo que
podriamos llamar exponencial mientras que en décadas pasadas dichos cambios eran
mucho mas lineales. De hecho, Kotter actualiza su vision del cambio en noviembre del 20127
con un nuevo prefacio a su libro en el cual indica que la velocidad del cambio continda
aumentandose. En este sentido, Kotter (1995) ya lo anticipaba cuando indicaba que en un
mundo con movimiento lento y menos competitivo estos errores no serian tan costosos, sin
embargo, en una economia que cambia rapidamente, cometer cualquiera de los ocho

errores comunes a los esfuerzos de transformacion puede tener graves consecuencias®.

Una de las caracteristicas del modelo de Kotter es la distincion que hace entre gestion y
liderazgo (“management” y “leadership”)®. Como él indica, el éxito de una transformacién es
de un 70 a 90 por ciento liderazgo y so6lo de un 10 a 30 por ciento gestion (Kotter, 1996,p.26).
Es mas, expone que en el siglo XX se han creado miles y miles de grandes organizaciones
y no disponemos de suficientes buenos gestores (managers) para mantener todas sus
burocracias funcionando. Es evidente destacar que el modelo Kotter esta enfocado a las

grandes organizaciones, fuente de las cuales le llevo a su desarrollo. Por otra parte, a

7 Kotter (2012, p.VIl): “The material in this book is not only still relevant now, sixteen years after it was published, but
| believe it is more relevant, and for one simple reason: the speed of change continues to increase”.

8 Kotter (1996, p. 15): “none of these change errors would be that costly in a slower-movimg and less competitive
world (...) in a rapidly changing economy, making any of the eight errors common to transformation efforts can have
serious consequences”.

% El término management es utilizado en la literatura econémica y empresarial como direccién, gestidn, o
administracion, entre otros. Para simplificar, he preferido usar la acepcion de “gestién”, entendiendo por tal la
funcién que coordina los esfuerzos de las distintas areas de la compaiiia. Por su parte, el término inglés “leadership”
es traducido como liderazgo, y a diferencia de la gestion (management), requiere de un conjunto de habilidades
(carisma, persistencia, poder, inteligencia, entre otras) para influir en la forma de actuar de los individuos o de un
grupo de trabajo determinado, con el objetivo de conseguir alcanzar las metas establecidas, y como indica Kotter,
factor clave del cambio organizacional.
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diferencia del articulo publicado en la Harvard Business Review (1995), Kotter en su libro
“Leading Change” (1996) desarrolla su modelo y lo enriquece con una serie de ejemplos

fruto de su experiencia y analisis'.

Es preciso destacar como una caracteristica esencial de los procesos de cambio el hecho
de que necesitan ser liderados, y la forma en que se lideren determinara sus oportunidades
de éxito (Aitken & Higgs, 2010):

“Aunque hay una vasta literatura sobre liderazgo, hay, comparativamente,
una pequefia cantidad sobre el liderazgo del cambio como area
especifica” (Aitken & Higgs, 2010)."

Los estudios sobre liderazgo los podemos agrupar en dos grandes categorias: la primera de
ellas engloba a los que se caracterizan por ser altamente tedricos, incluso con fuerte
componente matematico sobre el comportamiento organizacional, y la segunda categoria
donde incluiriamos “Leading of Change” de Kotter por su componente practico presentado

como guia para los lideres empresariales'?.

En los afios 90, cuando Kotter desarrollé los conceptos de su modelo de cambio habia en la
literatura académica econdmica y empresarial aportaciones sobre el cambio organizacional
y transformacion en general. Por ejemplo, Burke & Litwin (1992) desarrollaron un modelo
para comprender los aspectos comunes de los esfuerzos realizados para el cambio con
éxito, aunque se centran en los factores que originan el cambio, y no a como liderar el
cambio como hace Kotter. Otros autores, como Senge (1991) y Deming (2000) reconocieron
la importancia de la globalizacion y los cambios que implicaba. Adicionalmente, Deming
(2000, p. 24) sugiere en la situaciéon compleja de la economia globalizada eliminar la
direccion por objetivos y sustituirla por liderazgo. Aunque pudiéramos pensar que Kotter fue
influenciado por estos autores y otros muchos, los desarrollos y aportaciones estan basados
fundamentalmente en su propia experiencia, observacion e intuicion, tal y como hemos

indicado anteriormente, y de lo que se observa de las aportaciones de la obra de Kotter.

En el pasado, la mayoria de los cambios que se han producido en las empresas tuvieron su
origen en su sistema productivo, buscando una adaptacion continua y con el objetivo de
tener continuidad en el tiempo. La irrupcion del factor tecnolégico ha provocado que dicha
adaptacion deba hacerse a mayor velocidad o la continuidad puede verse perjudicada o con
alto riesgo, lo cual provoca una necesidad de revision en su aplicabilidad de los modelos de

cambio organizativo. En este sentido, Graetz (2000) llega a sugerir que:

10 Como ejemplo tenemos la referencia a “Jerry”, CFO en una gran compafiia petrolifera. Kotter (1996), p. 60.

Citado en Romero, J., et. al. (2013). Sobre el cambio organizacional. Una revisién bibliogréfica Innovar, 23(50). pp.
35-52

En todo el desarrollo de la metodologia que utiliza Kotter, podemos identificar dos etapas: la primera basada en
la investigacion y la segunda en la implementacion.

11
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"en un contexto de creciente globalizacion, desregulacion, el rapido ritmo
de la innovacion tecnolégica, el aumento de la fuerza de trabajo del
conocimiento y los cambios en las tendencias sociales y demograficas,
pocos pueden discutir que la principal tarea de la gestion hoy en dia es el

liderazgo de cambio organizacional”.

Como nos indica Botella (2018), “el cambio al que estamos sometidos actualmente, a
diferencia de ofras épocas de la historia de la humanidad, es de una aceleracion sin
precedentes”. La tendencia actual es ir hacia una mejora continua disruptiva y el factor

tecnoldgico es el motor del cambio.

El cambio organizativo que plantea Kotter se produce en el contexto de un entorno
empresarial cada vez mas global y cambiante.'® Del analisis preliminar del modelo de Kotter
(1996), podemos determinar que esta influenciado por varios elementos que se produjeron

en el contexto de su aparicion y desarrollo':

v' Globalizaciéon acompafiada y potenciada por un cambio tecnoldgico
rapido."

v Integracion econémica internacional.

\

Evolucién de los mercados domésticos en los paises desarrollados.
v" Colapso del comunismo (caida del muro de Berlin en noviembre de 1989,
época conocida como el “otofio de las naciones”, disolucidon de la Union

Soviética en diciembre de 1991).

Podriamos decir que actualmente con la fuerte irrupcion del factor tecnolégico, la velocidad
de los cambios se ha acelerado y las reflexiones o preocupaciones que nos plantea Kotter
(1996) son hoy en dia muy actuales y requieren de un analisis para determinar su

adecuacion al nuevo contexto cambiante.

Kotter (1995) identifica ocho errores (que hemos entendido como ocho fases) en los
procesos de cambio o transformacién, en su articulo publicado en la Harvard Business
Review, realizando un desarrollo mucho mas amplio, en el cual podemos observar que
decide optar por un tono comunicativo al estilo de conversar con el lector o la audiencia,
usando la anécdota y el analisis como si estuviera hablando directamente con una audiencia

de lideres. En el fondo, establece una hoja de ruta para que los “managers” puedan

13 para mayor detalle, véase el capitulo 2, apartado 1.2.3 de esta tesis donde se recogen las fuerzas econdmicas y
sociales que dirigen la necesidad de un cambio importante en las organizaciones.

14 De acuerdo con lo que nos indica Kotter (1996) a través de sus ejemplos: “Even companies that sell only in small
geographic regions can feel the impact of globalization. The influence route in sometimes indirect: Toyota beats
General Motors (GM), GM lays off employees, belt-tightening employeers demand cheaper services from the corner
dry cleaner”. Kotter (1996, p. 18).

15 En este sentido, Kotter pone el énfasis en que la globalizacién de la economia esta creando nuevas oportunidades
para todos, forzando a las empresas a llevar a cabo cambios muy relevantes no solo para competir y prosperar sino
también sobrevivir. (Kotter, 1996).
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implementar el cambio en sus empresas, de tal forma que se ponen de manifiesto dos
componentes: una lista de errores comunes realizados por ellos y un proceso de cambio
basado en ocho fases. El desarrollo de los ocho errores nos llevara a una comprension del

modelo y el cuestionamiento de su aplicabilidad.

Error 1: No generar sentido de urgencia lo suficientemente grande’®.

La primera indicacion sobre este error se refiere a que las transformaciones fracasan cuando
hay elevados niveles de complacencia. Es por ello, que se requiere de un elevado sentido
de urgencia (Kotter, 2012)," y valorar adecuadamente la fuerza del cambio en la
organizacion en contraposicion con lo dificil que puede ser sacar a las personas de su zona
de confort y superar el “statu quo”. Kotter (2012) nos traslada un mensaje de que es preciso
tener paciencia y que no debe confundirse el sentido de la urgencia con la ansiedad, ya que

ello puede provocar una mayor resistencia al cambio.'®

El sentido de la urgencia es el factor que hace posible que las personas puedan dar un
esfuerzo extra que en general es esencial para poder llevar a cabo el cambio en la
organizacion. Si la organizacién se mueve en el entorno de la complacencia bien sea por los
éxitos del pasado, la falta de vision sobre las crisis que pueden llegar (y llegan), la
insuficiente relacion con el entorno exterior, o algo mas preocupante, pensar que los
problemas no son tan relevantes y que se esta actuando de forma excelente, estaremos
ante una fuerte resistencia al cambio para mantener el “statu quo”. El resultado es evidente:
se frenaran todas las iniciativas, las nuevas estrategias no se implantaran, y muy

probablemente se entrara en una etapa de elevada burocracia en la organizacion.

Christensen (1997)'° sefiala que la innovacion disruptiva raramente procede del statu quo.
Ello nos lleva a establecer un planteamiento que fuerza a las organizaciones que deben
desarrollar modelos de cambio (sobre todo si son disruptivos) a gestionar la dualidad en la

organizacion.

16 En su libro de 2012, “Leading Change”, Kotter denomina a este error “Allowing Too Much Complacency (permitir

demasiada complacencia)” aunque en el desarrollo del concepto hace una clara referencia al sentido de la
urgencia.

Kotter nos indica que un elevado nivel de sentido de urgencia no implica panico, ansiedad o temor sino ausencia
de complacencia que conduce a las personas a llevar a cabo cambio, de forma que la norma es “hagdmoslo ahora”
(“do it now”). Kotter (2012, p.170) y Kotter (1996, p.162).

“they confuse urgency with anxiety, and by driving up the latter they push people even deeper into their foxholes
and crate even more resistance to change. Kotter (2012, p. 5).

Christensen (1997) sentencia que las industrias tradicionales raramente se preparan para combatir la disrupcién
(contradisrupcidn en su terminologia) cuando esta sucede.

17
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Error 2: No formar una coalicion potente?°

Una de las premisas mas relevantes en los procesos de cambio es al apoyo y liderazgo por
parte del principal directivo de la organizacion que vaya a desarrollar un proceso de cambio.
En funcion de donde vaya a promoverse el cambio, sera el presidente, CEO, director
general, o directores funcionales los que deberan comprometerse real y sinceramente con
el cambio, involucrando a cuantos mas miembros de la organizacion sea posible, creando y

funcionando como un equipo. Como nos expone Kotter (2012, p. 6):

“este grupo raramente incluye a las personas mas senior porque algunas

de ellas simplemente no lo aceptan, al menos al principio”.

En esta fase se impone la necesidad de liderar el cambio, para lo cual es preciso identificar
e implicar al personal mas carismatico, ya sean directivos de primer nivel, mandos
intermedios, técnicos u operarios. En esta fase, el compromiso estriba en el factor emocional
en un grupo lo mas heterogéneo que sea posible. Estamos ante la necesidad de un liderazgo
fuerte para que pueda llevarse a cabo el cambio. Kotter (2012, p. 6) es muy claro en este

punto cuando indica que:

“en la lucha entre un solo comité ejecutivo o un comité débil y la tradicion,
los intereses personales a corto plazo y cosas por el estilo, estos ultimos

casi siempre ganan’.

Volvemos de nuevo a la gestion de la dualidad, de forma que la tradicidn (la organizacion
tradicional existente) acabara canibalizando a la que esta promoviendo el cambio. El poder
de la inercia en las organizaciones es tan fuerte que requiere de un liderazgo potente para

hacer virar el rumbo.

Error 3: Subestimar el poder de la vision?'

La vision clara, concreta y bien definida es clave para que el cambio se desarrolle
adecuadamente ya que mantiene la direccion, alineacion e inspira acciones en una gran

parte de los miembros de la organizacion. Como nos avanza Kotter (2012, p. 7):

“sin una vision apropiada, un esfuerzo de transformacion puede

facilmente disolverse en una lista de proyectos confusos, incompatibles y

20 Kotter (1996) los denomina “Failing to Create a Sufficiently Powerful Guiding Coalition” (fallar en la creacion de una
coalicion orientadora suficientemente potente).

21 Kotter (2012), los denomina “Underestimating the Power of Vision” (subestimar el poder de la visién); aunque en
otras publicaciones (Kotter, 1995, p. 62) denominaba este error nUmero 3 como “Lacking a Vision” (falta de una
visidn o carecer de una vision).
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que consumen tiempo que van en la direccion equivocada o a ninguna

parte”.

Es por ello por lo que se debe disponer de una vision clara de hacia dénde va o quiere ir la
organizacion y el estado futuro que se quiere alcanzar; si esta vision existe, el cambio se
simplifica, de forma que los miembros de la organizacién deben conocer lo que se espera
de ellos y los esfuerzos a realizar, asi como el destino de los mismos. No obstante, Kotter
nos apunta que aparecen dificultades para producir el cambio, y en algunas ocasiones,
cuando se percibe esta dificultad, algunas personas tienden a manipular los acontecimientos
evitando cualquier debate sobre la direccion futura hacia donde debe dirigirse el cambio
(Kotter, 2012, p. 8).22

Finalmente, cuando Kotter desarrolla esta fase (error en su terminologia) nos expone una
regla muy util que debe ser usada en todos los procesos de cambio cuando se comunica la
vision. Es preciso ser capaces de describir la vision que impulsa los cambios en cinco
minutos o0 menos y captar el interés de los que reciben el mensaje. Es por ello por lo que,
en mi opinién, se requiere de una elevada capacidad de sintesis y concrecién en el mensaje
a través del cual se comunica la vision que dara lugar al cambio. En un elevado nimero de
organizaciones se comunica el concepto de la visidbn con presentaciones amplias y
manuales muy desarrollados que mas que clarificar la vision del cambio, tienden a diluirla y

confundirla, no alcanzando el objetivo de claridad, interés y comprension.?

Error 4: Comunicar la vision diez veces menos que lo necesario

En esta fase se requiere que un numero importante de los miembros de la organizacioén
estén predispuestos al cambio, lo cual supone que deberan hacer sacrificios y superar su
statu quo y su zona de confort. ; Como se puede conseguir esta predisposicion al cambio?.
Kotter (2012, p. 9) nos indica que es preciso una comunicacion creible que sea capaz de

capturar los corazones y las mentes de los empleados.?*

A partir de la observacion que Kotter (2012) habia realizado en varias empresas percibe tres

patrones comunes respecto a la comunicacién. A saber:

22 Kotter (2012, p. 8): “Sensing the difficulty in producing change, some people try to manipulate events quietly behind
the scenes and purposefully avoid any public discussion of future direction”.

23 En muchas organizaciones de pueden encontrar planes estratégicos, programas de cambio, directrices para la
gestion del cambio, planes operativos que se alinean con los planes estratégicos, planes de comunicacién, planes
de seguimiento de la implantacién, etc., pero sin tener clara cual es la vision. Son una buena base documental
ampliamente preparada, pero carece de la esencia: la visidn.

24 En el mismo sentido lo explica en su articulo (Kotter, 1995, p. 63), aunque aqui lo hace después de explicar los tres
patrones respecto a la comunicacidn. Es evidente que en su libro (Kotter, 2012) inicia este cuarto error poniendo
énfasis aun mas en la necesidad de llegar con la comunicacidn al mayor nimero de miembros posible, “capturando
sus corazones y sus mentes”.
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1. Un sélo impacto de comunicacion: Un grupo desarrolla la vision vy
procede a comunicarla en una unica reunion o a través de un comunicado.
Después se sorprenden de que haya pocos miembros que hayan
comprendido la vision, y por supuesto, mucho menos, interiorizado el
mensaje. Es dificil conseguir el compromiso y llegar a los corazones y las
mentes con este formato de mensajes.

2. Ellider comunica: El lider de la organizacion dedica una enorme cantidad
de tiempo en discursos, presentaciones, comunicados, etc., pero solo
consigue capturar un nimero reducido de miembros que comprendan la
vision y se comprometan.

3. Comportamiento de algunos directivos incoherente: Se dedica un gran
esfuerzo en comunicados, boletines, discursos, pero algunos directivos no
predican con el ejemplo y se comportan de forma incoherente con la vision
que se esta comunicando. Es evidente que este comportamiento genera
desconfianza y reduce considerablemente la credibilidad de Ia

comunicacion.

La comunicacion es fundamental para el éxito del cambio. Ha de ser una comunicacion
creible y para ello los directivos deben predicar con el ejemplo, pero ademas es
imprescindible que incorporen mensajes alineados con la vision en sus actividades
regulares. En cualquier conversacion o debate sobre un tema de negocio en la empresa,
deben enfocar la solucién hacia si se ajusta o no a la vision y el marco global de la empresa.
Existen muchas actividades en las organizaciones que deben orientarse hacia la
consecucion de la visién, por ejemplo, en la evaluacidon periodica del desempefio, es
necesario incluir algunos apartados que permitan valorar si el empleado esta alineado y

actuando de acuerdo con la vision.2®

Error 5: No remover los obstaculos para la nueva vision?®.

Es un hecho constatado que a medida que las transformaciones avanzan de forma exitosa
se van involucrando cada vez mayor numero de personas. Esta es una evidencia que se
produce en las organizaciones y en el conjunto de la sociedad. En este sentido, Kotter nos
manifiesta que aparecen obstaculos en el camino de la transformacion que precisan ser

removidos.

25 E| tema de la comunicacion de la vision estd mas desarrollado inicialmente en el articulo de Kotter de 1995 en la
Harvard Business Review. Kotter destaca que “la comunicacion se expresa tanto en palabras como en acciones, pero
estd ultima suele ser la forma mds poderosa”.

26 Kotter (2012, p. 10): “Permitting obstacles to block the new visién” (Permitiendo que los obstéculos bloqueen la
nueva vision).
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Los obstaculos pueden ser de diversos tipos dentro de la propia estructura de la

organizacion (Kotter, 2012)?":

1. Interés global versus interés propio: Categorias de trabajo, evaluacion
del desempefio, compensaciones, etc., pueden forzar al equipo a tener que
elegir entre la nueva vision que se desea alcanzar y el interés propio.

2. Equipo directivo reacio a cambiar haciendo ademas exigencias

inconsistentes con el esfuerzo global necesario para alcanzar la vision.

Los procesos de transformacion conllevan inherentes a ellos mismos la existencia de
obstaculos que dificultan e intentan frenar o impedir la transformacion. En esta fase es muy
relevante identificarlos, clasificarlos por su nivel de resistencia al cambio, e intentar
enfrentarnos a ellos para su eliminacién. Si los obstaculos son personas sera necesario
gestionarlos a través del convencimiento y tratamiento adecuado con la vision. Ello requerira
de accidn y reaccion ante los obstaculos, lo cual nos puede llevar a aplicar cambios que
afectan a los miembros de la organizacion.?® En este sentido, Kotter (1995, p. 65) pone

énfasis en que:

“la accion es esencial, tanto para empoderar a otros como para mantener

la credibilidad del esfuerzo de cambio en su conjunto’.

Error 6: No planificar ni crear ganancias (triunfos) a corto plazo de manera sistematica.

Cualquier transformacion relevante requiere de tiempo y puede conllevar pérdida de impulso
en los esfuerzos necesarios. Si no se perciben avances en el cambio de forma sistematica
en el corto plazo aumentara el riesgo de perder el empuje necesario para seguir avanzando.
Es aqui donde aparece la necesidad de lo que Kotter (1995) denomina “short-term wins”y
que en la actualidad se conoce como “quick wins”. De hecho, tal y como nos indica Kotter
(1995):

“sin ganancias a corto plazo, muchas personas se rinden o se unen

activamente a quienes se resisten al cambio”.

27 Kotter (2012) expone algunos ejemplos detallados para reforzar esta fase.

28 Recuerdo un seminario al cual asisti en Suiza en 1997 donde abordabamos un proceso de transformacién de un
grupo asegurador multinacional (Suisse Re) que habia crecido tanto organicamente como por adquisicién de otras
compaiifas aseguradores. En el mismo, después de plantear varios escenarios para integrar distintas culturas y
alinearlas a la visidn del grupo, se identificaron obstaculos de algunos miembros de la organizacion que su interés
personal era mantener el ‘statu quo’ y frenar cualquier cambio. La conclusidn a la que finalmente se llegd, después
de intentar avanzar con varios escenarios alternativos sin resultado, fue una frase muy contundente: “If you can’t
change the people, change the people”.
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Por otra parte, el compromiso con obtener “quick wins” ayuda a mantener el sentido de

urgencia que se establecié como punto relevante para iniciar el cambio.

En esta misma linea, muchos procesos de transformacion fracasan a pesar de tener una
vision clara, concreta y bien comunicada, debido que no se han establecido objetivos a corto
plazo a alcanzar y que deben ser celebrados para relanzar el impulso del proceso de cambio.
La determinacion de objetivos a corto plazo esta en la linea de lo que se denomina en el
argot empresarial como “fasear el proyecto”. Es decir, un proceso de transformacion
requiere de un tiempo que puede parecer largo, por lo que se establecen una serie de fases
con objetivos a alcanzar (son los “short-term wins” que indicaba Kotter) cuya consecucion
produce un efecto muy positivo para alcanzar la visién relanzando el impulso del proceso de

transformacioén y dejando atras el desanimo.

Error 7: Declarar la victoria demasiado pronto.

Decia Miguel de Cervantes que “estar preparado es la mitad de la victoria”. Pero un error
que se comete comunmente en los procesos de transformacion es celebrar los logros
alcanzados como victorias finales de los procesos de transformacion. En este sentido, Kotter
(1995, p. 66) nos indica que la tentacion de “declarar victoria con la primera mejora clara del

desempernio (...) puede ser catastrofico”.

La confusidn de los logros intermedios alcanzados o de las “quick wins” conseguidas con la
victoria por la cual se alcanza la vision a través del proceso de cambio y transformacion
suele llevar al fracaso, ya que hasta que los cambios no estén fuertemente implementados
y consolidados en la cultura empresarial, la situacion de los logros es fragil pudiendo
revertirse y dar al traste con todo el proceso de transformacién. Kotter (2012) indica que los

cambios

‘pueden necesitar de tres a diez afios, mientras tanto los nuevos enfoques

son fragiles y sujetos a regresion”.

En este punto profundizaremos mas adelante al desarrollar el nuevo entorno y la velocidad

a la que se producen los cambios y su impacto.

Kotter (1995, p. 66) ve el proceso de cambio en este punto como una batalla e incluso lo
ejemplifica como si fueran soldados de dos ejércitos los que participan en ella. La
celebracion de la victoria de forma prematura puede hacer que los opositores se unan a la

celebracion y que se dé por finalizado el proceso de cambio al haber alcanzado la victoria,
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“y las tropas deben ser traidas de regreso a casa. (...) una vez en casa,
los soldados no estan dispuestos a volver a subirse a los barcos. Al poco

tiempo, el cambio se detiene y la tradicion se vuelve a instalar”.

Kotter (2012) nos habla de que “la celebracién de la victoria prematura detiene todo el

impulso. Y luego fuerzas poderosas asociadas con la tradicion toman el control”

En este punto desarrollaremos el concepto de dualidad dentro de la organizacién, que, si
bien no esta explicitado de esta forma por Kotter, tiene impacto para la validacion actual del

modelo.

Error 8: No anclar (arraigar) los cambios en la cultura de la empresa.

Como nos indica Kotter (1995), “el cambio se arraiga cuando se convierte en la forma en
que hacemos las cosas aqui”. Para alcanzar este nivel de anclaje del cambio, Kotter (2012,

p. 15) identifica dos factores clave:

1. Mostrar a las personas como los nuevos enfoques, comportamientos y
actitudes han ayudado a mejorar el desempeiio.

2. Destinar el tiempo suficiente para asegurarse que la siguiente generacion
de directivos asume el nuevo enfoque. El proceso de sucesion es muy

relevante para anclar el cambio.

Kotter pone el énfasis en la cultura empresarial y asi lo manifiesta al finalizar la descripcién
del octavo error en su libro publicado en 2012, “Leading Change™® como ampliaciéon a su

articulo (Kotter, 1995) en la Harvard Business Review.

Una vez revisados los ocho errores que nos plantea Kotter (2012, p.16), él nos introduce un

desarrollo de cuales pueden ser las consecuencias de los mismos:

Las nuevas estrategias no se implementan bien.
Las adquisiciones no logran las sinergias esperadas.
Las reingenierias toman demasiado tiempo y cuestan demasiado.

La reducciéon de tamano no controla los costes.

o b~ w0 Dnp o=

Los programas de calidad no dan los resultados esperados.

29 Kotter (2012, p. 15): “La gente inteligente no se da cuenta de esto cuando es insensible a las cuestiones culturales.
Las personas de finanzas orientadas a la economia y los ingenieros orientados al andlisis pueden encontrar el tema
o las normas y valores sociales demasiado suaves para sus gustos. Por lo tanto, ignoran la cultura - a su propio
riesgo”.
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Cuando Kotter publica su articulo en la Harvard Business Review en 1995 y su libro en 1996
se estaba produciendo un intenso debate entre los académicos en los afios '90 con relacion
al cambio organizacional, incidiendo en su contenido, contexto y proceso. En este sentido
si nos centramos en cual era el contenido del debate podemos citar a modo de referencia a
Burke y Litwin (1992, pp. 523-545) que se focalizaron en intentar identificar factores
comunes que llevan al éxito o fracaso en el cambio. Otros autores focalizaron sus esfuerzos
en analizar cuales eran las fuerzas y condiciones internas y externas que afectaban a las
empresas para poder determinar el posible efecto en los procesos de cambio. En este punto
podemos referirnos a Finstad (1998, pp. 717-740) y Haveman (1992, pp. 48-75) con sus
aportaciones dirigidas al contexto donde se produce el cambio, mas que al proceso de
cambio en si mismo. Finalmente, si queremos centrarnos en el proceso de cambio hemos
de referirnos a las aportaciones de Lewin (1947) y Galpin (1996) que se focalizan en las
acciones llevadas a cabo a nivel del entorno, de la empresa y de los individuos. Galpin (1996)

nos indica que:

‘el tema del cambio organizativo no es nuevo. Las fusiones de los
ochenta, el downsizing (reduccién de plantilla) y las reestructuraciones de
los primeros noventa y la locura de los procesos de reingenieria en las
empresas de hoy -acompafiados de los increibles progresos de la
tecnologia de la informacién- han catapultado al cambio a la primera linea
de la conciencia empresarial. (...) La mayor parte de las organizaciones
se han centrado en los aspectos técnicos, financieros y operativos del

cambio, prestando poca atencién al humano”.

Es por tanto un enfoque al proceso de cambio introduciendo el factor humano. De hecho,
aunque se refiere a la tecnologia, aun no se habian producido los cambios mas relevantes

que hemos visto en los afios posteriores.

De lo referido anteriormente, podemos concluir en relacion con las referencias de otros
modelos propuestos en la década de los '90 indicando que pueden ser similares al recogido
en “Leading Change” de Kotter, pero con énfasis en distintos aspectos del proceso de

cambio.

Evolucion del Modelo Kotter

En las publicaciones del modelo Kotter que se van realizando se introducen una serie de
ajustes o adaptaciones que van adaptando el modelo a una realidad cambiante, aunque no
tanto como la que vivimos actualmente. En este sentido, Kotter (2012, p. 24) introduce la
agregacion de sus ocho fases en tres etapas, y lo argumenta de una forma sencilla pero

muy coherente:
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“Los primeros pasos en el proceso de transformaciéon ayudan a
descongelar un statu quo. Si el cambio fuera facil, no seria necesario todo
ese esfuerzo. Las fases cinco a siete introducen muchas practicas

nuevas’.

Las ocho fases (u ocho errores) que nos presenta Kotter (1996) los agrupa cuando publica

su libro “Leading Change” (Kotter, 2012) en tres etapas:

1) crear un clima de cambio,
2) comprometer y capacitar a la organizacion, vy,

3) implantar y sostener el cambio.

En el esquema adjunto podemos ver la escalera de las fases del modelo Kotter (1996) y la

asignacion de las fases en las tres etapas.

Figura 1.1: La escalera de Kotter en 8 pasos y 3 etapas.

8. Anclar los
cambios en la
cultura

7. Consolidar los

3 etapas
logros y generar
de mas cambios

Kotter

6. Generar
resultados a corto
plazo (quick wins)

5. Capacitar (dar
poder) alos
empleados

4. Comunicar la
vision del cambio

3. Desarrollar una
vision y la
estrategia 8 pasos
de

2, Crear una Kotter
coalicion guia

1. Establecer
sentido de urgencia

Fuente: Kotter (2012) y elaboracién propia.

Otro de los temas que evoluciona en el modelo es la aplicacidon secuencial de las fases. Si
bien él se reafirma en que las ocho fases se realizan de forma secuencial, Kotter (2012,
p.26) introduce un comentario referente a que “normalmente se opera en varias fases a la

vez...”, con lo cual ya nos esta introduciendo un desarrollo de las fases en paralelo.
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Finalmente, Kotter (2012, p.16) en su libro “Leading Change” afiade unos comentarios muy
relevantes al final de sus ocho errores intentando actualizar su modelo a la realidad

cambiante, indicando que:

“el problema para nosotros hoy en dia es que la estabilidad ya no es la
norma. Y la mayoria de los expertos estan de acuerdo en que en las

proximas décadas el entorno empresarial se volvera mas volatil.”

Kotter (2014) evoluciona su modelo en 2014 con la publicacién de su libro “Accelerate:
Building Strategic Agility for a Faster Moving World”.3° Dicha evolucion la realiza a través
de la percepcion de casos, que le sirven de ejemplo, en las empresas en las cuales identifica
que existe un caos impredecible y son necesarios unos cambios de magnitud exponencial
para los que, segun él, no estamos preparados. Como nos indica Kotter (2015, p. 9) en el

prefacio de su libro ‘Acelerar”.

“el mundo cambia actualmente a una velocidad que los sistemas basicos,
las estructuras y las culturas creados durante el ultimo siglo, dificilimente

puedan segquir el ritmo de las exigencias que esta velocidad impone”.

Una evidencia clara de la voluntad de evolucién de su modelo queda puesta de manifiesto

cuando Kotter (2015, p. 10) nos indica:

“lo que presento en este libro se suma a mi trabajo anterior; no se trata de
decir que las nuevas realidades dejan sin validez a las ideas de antes, es
mas una cuestion de afiadir a las conclusiones del pasado con el animo

de desvelar algunas ideas nuevas y extraordinarias”.

La evolucion mas relevante consiste en la introduccion de un concepto nuevo que han
utilizado las empresas exitosas que €l observa y que le lleva a definir un sistema dual en el
cual conviven lo que denomina la jerarquia (el sistema tradicional de gestién empresarial) y
el nuevo sistema (sistema en red). Ambos sistemas tienen componentes relevantes: el
sistema tradicional (jerarquia) proporciona con su funcionamiento fiabilidad y eficiencia
mientras que el nuevo sistema (en red) proporciona velocidad y agilidad. La jerarquia
proporciona la estructura necesaria y la claridad de funciones, se centra mas en el corto
plazo, en planificaciones, presupuestos, control, etc, mientras que el nuevo sistema en red
se centra en el futuro: creatividad, innovacion, agilidad, colaboracién, etc. En el desarrollo
del concepto de sistema dual, Kotter nos manifiesta que las empresas han pasado por
alguna de sus fases de desarrollo por el funcionamiento del sistema en red mencionando lo

que conocemos como “start up’s”. En este sentido quiero hacer referencia al desarrollo de

30 Existe traduccidn al espafiol (Kotter, 2015) de la editorial Penguin Random House, con el titulo “Acelerar: Cémo
desarrollar agilidad estratégica en un mundo que se mueve mds rdpido”. Las referencias se han realizado tanto para
la version inglesa como la espafiola.
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este concepto de la evolucion del ciclo de vida de las empresas que fue recogido por Miller
(1990)%" seguin el cual las empresas tenian seis etapas en su ciclo vital, comenzando por la
era profética donde la organizacion no se concebia como necesaria ya que el emprendedor®?
sera el primero en transgredir las reglas. La evolucion de la empresa nos lleva aun segundo
estadio donde aparece una estructura sencilla con pocos sistemas y cuya jerarquia es
horizontal, pero con poca diferenciacién (no hay burocracia). Las personas desempefan
mas de una actividad con mucha flexibilidad®3. En esta segunda etapa encontramos las
primeras similitudes con el sistema en red que nos expone Kotter®*. La tercera etapa se
alcanza cuando la empresa entra en fase de crecimiento y se requieren especializaciones
para optimizar la actividad. Aqui es donde comienzan a aparecer los “silos” que comenta
Kotter (2015) en su libro ‘Acelerar’ y que, aunque los ve como un posible freno considera
que son utiles®?; con ellos se consigue eficiencia®®. En este sentido Miller (1990) afiade el
hecho de que aparecen las primeras manifestaciones de rivalidad interna. El siguiente
estadio dentro del ciclo vital de la empresa es la era administrativa en la cual se considera
que las soluciones se encuentran dentro de la organizacion y en los sistemas, por lo cual se
afiaden niveles de jerarquia y control, ganando influencia los niveles jerarquicos de control
y fiabilidad, y perdiendo los niveles operativos. Si lo comparamos con el esquema de Kotter,
nos hallamos en el momento en que la empresa esta préxima a alcanzar su grado maximo
de fiabilidad y eficiencia. Pero el siguiente estadio es la era burocratica donde la compafia
considera que esta bien organizada con una estructura de niveles jerarquicos y
responsabilidades bien definidos. No obstante, es en este estadio cuando la empresa es
mas pesada, pierde flexibilidad, la velocidad en la toma de decisiones se ralentiza, y se entra
en una etapa de muy poca agilidad. Esta situacion lleva a la empresa a la sexta etapa, la

era aristocratica, en la cual hay un exceso de categorias directivas, comunicacion deficiente,

31 Miller (1990, pp. 301-309). De barbaros a burdcratas. Estrategias para el ciclo vital de las empresas. Ediciones
Grijalbo. La versidn original es de 1989, titulada “Barbarians to Bureaucrats”.

32 Miller (1990) llama al emprendedor ‘el profeta’

33 Miller (1990, p. 82): “Para ganar sus primeras victorias, la joven organizacién debe concentrar sus energias. Para
eso hace falta disciplina y coherencia. Pero, al mismo tiempo, esa joven organizacion debe mantenerse muy flexible;
es preciso que sepa realizar con rapidez los cambios de orientacion, de personal y de procedimientos. La realizacion
de ambas condiciones, disciplina y flexibilidad, demanda que la toma de decisiones se halle en manos de un nimero
muy reducido de lideres, o de uno solo. (...) Las organizaciones envejecidas y burocratizadas han perdido tanto la
flexibilidad como la disciplina”.

34 Kotter (2015, p. 17): “prdcticamente todas las organizaciones exitosas pasan por un ciclo de vida muy parecido:
comienzan con una estructura tipo red, como una especie de sistema solar con el sol, las lunas, los planetas y hasta
los satélites. Los fundadores ocupan el centro y los demds se ubican en distintos nodos para trabajar en distintas
iniciativas. La accidon consiste en buscar oportunidades y asumir los riesgos, y todos actuan impulsados por una vision
en la cual creen. Los individuos motivados se mueven con celeridad y agilidad”

35 Kotter (2015, p. 21): “Los silos son parte inherente de los sistemas operativos jerdrquicos. Aunque se pueden
construir con muros mds delgados y los lideres pueden tratar de hacerlos de mente mds abierta, no se pueden
eliminar”

36 Kotter (2015, p. 17): “con el tiempo, una organizacion exitosa evoluciona a través de una serie de etapas (...) hasta
convertirse en una empresa estructurada jerdrquicamente, enfocada en procesos administrativos bien conocidos:
planificacidn, definicion del presupuesto, definicion de cargos, contratacion de personal, medicion y resolucion de
problemas”
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“guerras secretas de taifas” (entre los silos), y los directivos que aun tienen interés utilizan
la organizacién informal paralela. En esta etapa estamos en el maximo exponente de
estancamiento poniéndose de manifiesto que, aunque la empresa genere buenos resultados
es previsible que tenga serias dificultades en un futuro. Es en este punto donde Kotter
(2014) manifiesta que es del todo imprescindible y urgente el crear (o volver segun se vea)
el sistema en red, configurandose un sistema dual en el cual conviven el jerarquico y el
sistema en red. Tal y como nos manifiesta Kotter defiende los avances de la estructura
jerarquica fruto del siglo XX (es necesaria para que las organizaciones funcionen) e insta a

la creacion de una estructura tipo telarafia que conviva con la jerarquica.

Kotter (2014) explica como las jerarquias organizativas tradicionales evolucionaron para
satisfacer las exigencias diarias de la gestion de una empresa. Para la mayoria de las
empresas, la jerarquia es el sistema operativo singular en el corazén de la empresa. Pero la
realidad es que este sistema simplemente no esta construido para un entorno en el que el
cambio se ha convertido en la norma. Kotter (2014) aboga por un nuevo sistema: una
segunda estructura, mas agil y similar a una red, que funcione en conjunto con la jerarquia
para crear lo que él llama un "sistema operativo dual", que permita a las empresas

aprovechar los rapidos desafios estratégicos y seguir haciendo nimeros.

Los dos sistemas deben convivir y compartir, si bien, en algunas ocasiones existe una
canibalizacion del nuevo sistema por parte de la jerarquia. En el sistema viejo, la jerarquia
es la que gestiona y controla los recursos, por lo que debe existir un total convencimiento de
la necesidad del sistema en red y de la aportacion de valor que el mismo puede realizar a la

compaifiia.

En el desarrollo de su sistema dual, Kotter (2014) explicita la separacién entre lo que hoy
conocemos como mejora continua y cambio disruptivo. Cuando nos indica (Kotter, 2015, p.
19) que “hemos aprendido a ejecutar esos cambios afiadiendo equipos especiales, equipos
de seguridad informatica, departamentos de gestion de proyectos y patrocinadores para las
nuevas iniciativas” podemos inferir que hace referencia a la mejora continua ya que se
atiende a la vez el dia a dia de la organizacién encajando estos cambios dentro de la
estructura tradicional (jerarquia). Estan mas enfocados a mejorar la productividad que a

cambios radicales y disruptivos.

Para desarrollar el concepto de aceleradores y establecer las similitudes con sus 8 fases del
cambio, Kotter (2014) describe cuales son los limites del sistema tradicional al que en
algunas ocasiones llama “viejo”. El principal limite que describe es que para llevar a cabo
los cambios se selecciona a un mismo grupo reducido de personas de confianza para que
lideren las iniciativas clave, lo cual provoca que disminuya la velocidad y agilidad para lograr

los éxitos de dichas iniciativas. Entre las limitaciones pueden destacarse:
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a) Dudas a la hora de correr riesgos.

b) Aferrarse a habitos y miedo a perder poder y autoridad.

c) Autocomplacencia, falta de compromiso, provocados por los éxitos del
pasado.

d) Silos dentro de la organizacion

Como explicita estas limitaciones son debidas a la propia naturaleza humana y suponen un
reto para liderar el cambio. Kotter (2014) resume lo que él denomina “freno a la aceleracion”
en un esquema donde identifica los frenos (pocos lideres para el cambio, estrechez de miras,
reglas y procedimientos, entre otros) y los aceleradores (innovaciéon, mejora de la

productividad, cambios estratégicos, etc.) segin podemos ver en el siguiente cuadro:

Figura 1.2: Frenos a la aceleracion.

Frenos

Aceleradores

Innovar

Mejora de la productividad
M&A (Incorporaciénde las
adquisiciones)

Cambios estratégicos

Pocos lideres para el cambio
> Estrechez de miras
» Reglas y procedimientos
Presiones para conseguir los
objetivos

Cambio cultural
Crecimientorentable

» Autosuficiencia
> Falta de compromiso

Fuente: Kotter (2014) y elaboracién propia.

Es a partir de la identificacion de los frenos a la aceleracion®” cuando Kotter describe los
principios del sistema dual (jerarquico y en red) para llegar a la identificacion de los

aceleradores que haran posible alcanzar la “Gran Oportunidad™®. El desarrollo

37 Nétese que Kotter no habla de frenos al cambio sino a la aceleracién. Es muy significativo este matiz ya que la
evolucién de su modelo le lleva a buscar la equiparacion de sus ocho fases del cambio con los ocho aceleradores.
38 para ello Kotter se basa en lo que él denomina en su libro Acelerar “el pensamiento mds interesante en los tltimos
decenios”, esto es, “desde la llamada de Michael Porter para que despertdramos y reconociéramos que las
organizaciones deben prestar atencion a la estrategia de manera mds explicita y frecuente, pasando por los
planteamientos de Clayton Christensen sobre lo mal que las compaiiias utilizan las discontinuidades tecnoldgicas
inherentes a un mundo que se mueve mds rdpidamente, hasta el trabajo reciente de Daniel Kahneman, Premio
Nobel de Economia, quien describe el cerebro como dos sistemas coordinados, uno mds emocional y otro mds

racional”.
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metodoldgico que lleva a cabo Kotter comienza con la identificacion de las diferencias
basicas entre el sistema jerarquico y el sistema en red, de tal forma que el primero se ocupa
de la gestion (del dia a dia, del corto plazo, de los planes y presupuestos, del control)
mientras que el sistema en red reproduce la fase de emprendimiento de las empresas
exitosas (liderar las iniciativas estratégicas para aprovechar las grandes oportunidades o
evitar las grandes amenazas). Ello le lleva a Kotter (2015, pp. 33-35) a establecer los

principios de un sistema dual, tales que:

» El motor de los cambios importantes debe ser la convergencia de muchas
personas y de diversas areas, no solamente de las pocas designadas
siempre.

Una mentalidad de “llegar” y no de “tener”.

Accién desde la cabeza y el corazén, no solo desde la cabeza.

Mucho mas liderazgo y no solo gestion.

Y V V V

Una alianza inseparable entre la jerarquia y la red, no solamente una

jerarquia mejorada.

A partir de estos principios, Kotter (2015) desarrolla los ocho aceleradores que como él
mismo indica son muy parecidos a sus ocho pasos para liderar el cambio®®. Estos ocho

aceleradores son los siguientes:

1. Crear una sensacion de urgencia alrededor de una gran oportunidad. “La
urgencia no tiene que ver con los problemas a corto plazo sino con las
amenazas estratégicas y las posibilidades que se manifiestan cada vez a
mayor velocidad”.

2. Construir y desarrollar una coalicion orientadora. Esta coalicion estara

formada por personas de todos los silos cuya motivacion es ayudar a

afrontar los retos estratégicos, y ansiosas por liderar y contribuir a alcanzar

lo que Kotter denomina la Gran Oportunidad.

Formar una vision de cambio y de iniciativas estratégicas.

Reclutar un ejército de voluntarios.

Permitir la accién eliminando barreras.

Generar (y celebrar) los triunfos a corto plazo.

Sostener la aceleracion.

© N o g A~ w

Instituir el cambio.

39 Kotter (2015, p. 36): “los procesos en la red se asemejan a la actividad que se suele encontrar en los contextos de
emprendimientos exitosos. Son muy parecidos a mis ocho pasos para liderar el cambio, salvo que esta vez la alta
gerencia lanza una dindmica que se encarga de crear muchos mds impulsores activos del cambio, una estructura de
red integrada con la jerarquia y procesos que, una vez iniciados no se detienen nunca.”
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En el grafico que nos facilita Kotter (2015) en su exposicién, podemos apreciar como se
ubica en el centro lo que denomina la Gran Oportunidad y los ocho aceleradores para
poderla alcanzar. Es relativamente sencillo identificar los ocho aceleradores con sus ocho
fases del cambio. Su conclusion es que las mejores empresas se centran y alinean la

energia y la urgencia de su gente en torno a esa Gran Oportunidad.

Figura 1.3: Los 8 aceleradores y los 8 pasos de Kotter (comparacion)

8

Instituir el

cambio

7

Sostenerla
aceleracion

6
Generar
triunfos a
corto plazo.
“Quick wins”

1
Crear una
sensacion

de urgencia

LA GRAN
OPORTUNIDAD

“Los 8
aceleradores de
Kotter”

5
Permitir la
accién
eliminando
las barreras

2
Crear una
coalicion

orientadora

3
Formar una
vision de
cambio e
iniciativas
estratégicas

4
Reclutar un
ejercito de
voluntarios

Los 8 pasos de Kotter

8. Anclar los
cambios en la
cultura

7. Consolidar los
logros y generar
mas cambios

6. Generar
resultados a corto
plazo (quick wins)

5. Capacitar (dar
poder) alos
empleados

4. Comunicar la
n del cambio

3. Desarrollar una
sion y la
estrategia

2. Crear una
coalicion guia

1. Establecer
sentido de
urgencia

Fuente: Kotter (1996 y 2015) y elaboracién propia.

Como podemos observar, Kotter establece una relacién directa entre sus ocho fases del
cambio con los ocho aceleradores, siendo ello una muestra evidente de la evolucién de su
modelo provocada por la velocidad y la aceleracion a la cual se mueve la sociedad y la
economia, debiéndose adaptar las empresas a los cambios cada vez mas rapidos. La
velocidad a la cual se estan produciendo los cambios esta muy influenciada por la tecnologia
que nos ha llevado a una constante en lo que se denomina transformacion digital que fuerza

a una transformacion empresarial.
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En la parte Il de “Leading Change”, Kotter (2012, p. 169) realiza una serie de predicciones
e implicaciones para el siglo XXI, desarrollando lo que él considera la organizacion del futuro

apuntando que:

“la organizacion tipica del siglo XX no ha funcionado bien en un entorno
de cambio tan répido. Su estructura, sus sistemas, sus practicas y su
cultura han sido mas un obstaculo para el cambio que una ayuda. Si la
volatilidad del entorno sigue aumentando, (...) la organizacién estandar

del siglo XX acabara convertida en un dinosaurio”.

En base a su prediccion, se centra en los puntos mas relevantes que deberan tener las

empresas del siglo XXI:40

a) Un sentido de urgencia persistente.

b) Trabajo en equipo en la cuspide de la organizacion.

c) Personas capaces de crear y comunicar la vision.

d) Capacitaciéon generalizada.

e) Direccion delegada para un rendimiento excelente a corto plazo.
f) Ninguna interdependencia innecesaria.

g) Una cultura empresarial adaptable.

Como consecuencia de la irrupcion del factor tecnolégico en las empresas se hace del todo
necesario identificar la aplicabilidad de los modelos de cambio, partiendo del modelo de
Kotter (1995) y su evolucion (2014), y valorando otros modelos para ver su impacto y la
necesidad de combinacién de varios de ellos a la situacién actual con el efecto de la
transformacion digital, asi como la necesidad de adaptabilidad de los mismos a la evolucién

que estan teniendo las empresas.

40 Kotter (2012) se manifiesta muy convencido de su prediccidn al indicar que “las especulaciones sobre el futuro
siempre son arriesgadas, pero la discusion presentada en este libro tiene implicaciones bastante claras”.
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2.- Otros modelos de cambio.

A partir de estas apreciaciones, es necesario considerar la aplicabilidad actual de los
modelos de cambio partiendo del de Kotter (1995) y siguiendo por las aportaciones de otros,
como hemos indicado anteriormente en el entorno de la transformacion digital, con cambios

relevantes en las tecnologias y su impacto en las empresas.

En este sentido, las 8 fases de Kotter (1995) que podemos agrupar en 3 (eliminacién del
statu quo, introduccién de nuevas practicas, y finalmente implementar y mantener el
cambio), y sus 8 aceleradores (Kotter, 2014), precisan tener en cuenta la situacion actual
donde aparece una dualidad entre lo tradicional/convencional y lo nuevo. Kotter (2014)
evoluciona su modelo en este sentido con los 8 aceleradores y el sistema dual, lo cual nos
permite relacionarlo con el modelo de Lewin (1947), el cual nos plantea que la situacién o
resultado en un momento dado es consecuencia de dos fuerzas que podriamos identificar
como aquellas que pretenden mantener el “statu quo” y las que estan impulsando el cambio.
Nos encontramos, por tanto, ante una dualidad de modelos y su proceso de cambio. En
este sentido, otro de los modelos, ADKAR (2006), ha sido utilizado para eliminar obstaculos
en los procesos de cambio, elemento que debe ser considerado en la situacion actual, donde

no so6lo cambia la tecnologia.

2.1.- Modelo Lewin (1947)

Lewin (1947) enfocé su investigacion en los grupos centrandose en los factores que influyen
en las personas provocando el cambio.*' En 1947 publicé su articulo, “Frontier in Group
Dynamics”, en el cual evalu6 el comportamiento de diferentes grupos y cémo sus
comportamientos afectaron el proceso de cambio general y el desempefio. A través del
referido articulo define el cambio como una modificacion de las fuerzas que mantienen el
comportamiento de un sistema estable. Segun Lewin nos encontramos ante dos grupos de
fuerzas: las fuerzas impulsoras (ejercen una presion positiva), y las de fuerzas resistentes
al cambio (mantienen el statu quo, frenan el cambio). Cuando ambos grupos de fuerzas
estdn en equilibrio, los comportamientos se mantienen y se logra un equilibrio “casi

estacionario”.

41 Kurt Lewin (1890-1947) nacid en Prusia (actualmente Polonia). Se trasladé a Alemania donde estudié medicina y
biologia, aunque se interesé mas por la filosofia y la psicologia. En los afios “30 emigré de Alemania a Estados Unidos
donde impartio clases en varias universidades. Es reconocido como el “fundador de la psicologia social” destacando
su interés por el aspecto humano del cambio.
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Para que se pueda producir el cambio siguiendo el modelo de Lewin (1947) es preciso
modificar la situacion actual (“estado casi estacionario”), para lo cual se deben aumentar las
fuerzas impulsoras o disminuir las fuerzas restrictivas o combinar ambas acciones a la vez.
Lewin (1947) plantea siempre la existencia de lo que podriamos denominar un “equilibrio

inestable”

Figura 1.4: Las fuerzas de Lewin

Situacion objetivo

Fuerzas restrictivas

Situacion actual

Fuerzas impulsoras

Fuente: Lewin (1947) y elaboracién propia.

De acuerdo con Lewin (1947), un proceso de cambio exitoso debe pasar por tres etapas:

1) Descongelar: En esta fase, Lewin, plantea como punto de partida la situacion actual en
la que las personas se resisten al cambio ya que prefieren lo conocido (procesos,
estrategias, etc.) a lo desconocido. Para superar esta situacion propone alentar a las
personas a que examinen de forma critica los procesos actuales y estén abiertos a otros

que puedan producir mejores resultados. Este planteamiento supone abandonar,
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deshacer y desprenderse de las viejas practicas, actitudes y comportamientos. Se
enfatiza en la necesidad de cambiar y con ello en reducir las fuerzas resistentes a dicho
cambio. Adquiere relevancia el aspecto emocional y como provocar reducir o eliminar la
complacencia, romper el statu quo y salir de la zona de confort. Es aqui donde el

liderazgo debe manifestarse como factor relevante del cambio.

2) Cambiar (Mover): Una vez que las personas han aceptado la necesidad del cambio y
asumido que los procesos actuales pueden mejorarse se debe proceder a implementar
el cambio, de forma que se apliquen las nuevas practicas, comportamientos, etc. En este
proceso de cambio sera imprescindible tener una vision a largo plazo para mantener la
confianza en el cambio. La comunicacioén y el liderazgo son esenciales para garantizar

que el proceso de cambio se produzca de forma eficaz para que no haya marcha atras.

3) Congelar: Esta fase es crucial para evitar que el cambio sea estéril y se vuelva a la
situacion de partida. Las ideas y nuevas practicas se incorporan durante esta etapa
definitivamente al comportamiento. Es preciso reforzar el cambio y que se sostenga y
consolide, destinando los recursos necesarios para ello, ya que de lo contrario el proceso

de cambio habra fracasado.

Nadler et al. (1982) siguiendo el planteamiento del modelo de Lewin (1947) realizan un
paralelismo profundizando en las tres etapas, siendo la primera la disminucion de la
resistencia al cambio en la cual se requiere expresar claramente la insatisfaccién con la
situacion actual, potenciar la participacion maxima de todos los niveles de la organizacion
en el proceso de disefio del cambio, recompensar y ofrecer oportunidades para avanzar en
la desconexion de la situacion de partida. La segunda etapa que nos expone Nadler et al.
(1982) consiste en mantener el control de la transicién, para lo cual se precisa del desarrollo
y comunicacion de la vision del futuro. Es aqui donde también podemos apreciar similitudes
con el modelo de Kotter (1996). Finalmente, la tercera etapa consiste en reconfigurar la
dindmica de poder asegurando el apoyo de los grupos clave, potenciando el liderazgo que
genere energia para seguir desarrollando el cambio, y finalmente cimentar la estabilidad.
Volvemos de nuevo a similitudes con Kotter (1996) en relacién con el anclaje del cambio en

su ultima fase.
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Figura 1.5: Comparativa Lewin (1947) y Nadler et al. (1982)

Nadler (1982)
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de poder y cimentarla
estabilidad

Descongelar Congelar

Fuente: Elaboracion propia a partir de modelo Lewin (1947) y Nadler et al. (1982)

Lewin (1947) fue uno de los primeros pensadores del cambio al que todavia se hace
referencia en la actualidad y su modelo de cambio de tres pasos, aun siendo simple,
estableciendo un paralelismo entre el proceso de cambio y el de descongelar un bloque de
hielo con una forma determinada para congelarlo de nuevo con otra distinta, ha sido uno de

los pilares de la teoria del cambio de hoy en dia.*?

De acuerdo con lo que nos indica Burnes (2004), el principal hallazgo de Lewin en su estudio
fue que con demasiada frecuencia se descuida a las personas involucradas en el proceso
de cambio y esto provoca el fracaso de muchas iniciativas de cambio. La solucién que aporté
fue enfatizar la importancia de preparar a las personas para el cambio (descongelar) y
reforzar la necesidad de cambio (congelar) mucho después de que la iniciativa haya

terminado.
El trabajo de Lewin ha tenido muchas criticas, entre las que destacan las siguientes:*3

1) Enfoque demasiado simplista y mecanicista para un mundo donde el
cambio organizacional es un proceso continuo y abierto (Dawson, 1994;
Garvin, 1993; Kanter et al., 1992; Stacey, 1993; Wilson, 1992).

42Burnes (2004) hace una defensa decidida del modelo de Lewin considerandolo uno de los basicos por su simplicidad,
pero con criticas relevantes en cuento a sus limitaciones y enfoque.
43 Citado en Burnes (2004).
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2) EIl trabajo de Lewin solo es relevante para los proyectos de cambio
incrementales y aislados y no es capaz de incorporar un cambio radical y
transformador (Dawson, 1994; Dunphy y Stace, 1993; Miller y Friesen,
1984).

3) Ignora el papel del poder y la politica en las organizaciones y la naturaleza
conflictiva de gran parte de la vida organizacional (Dawson, 1994; Pfeffer,
1992; Wilson, 1992).

4) Enfoque de arriba hacia abajo, impulsado por la alta direccién para cambiar
e ignorar situaciones que requieren cambio de abajo hacia arriba (Dawson,
1994; Kanter et al., 1992; Wilson, 1992).

No es objeto de esta tesis entrar en la defensa o profundizar en las criticas del modelo de
Lewin (1947), si hubiera un interés en ello, recomiendo el trabajo de Burnes (2004). No
obstante, considero relevante indicar que el modelo de Lewin tiene una aplicabilidad
cuestionable a la situacion actual, no en cuanto al proceso ni al enfoque de la relevancia que
tienen las personas en el proceso de cambio, sino a la naturaleza compleja de las

organizaciones actuales.

Aunque como hemos indicado, Kotter (1996) establece su modelo a partir de la observacion
y no referencia otros trabajos sobre el proceso de cambio, partiendo del analisis general del
modelo de Lewin (1947) podemos encontrar similitudes entre ambos modelos. Una muestra
de ello se desarrolla en el cuadro 1.1 en el cual se agrupan los 8 pasos del modelo de Kotter
(1996) en tres grupos: “Generar-Consolidar-Anclar”, y veremos paralelismos con el modelo

de Lewin (1947) en sus tres etapas "Descongelar-Cambiar-Congelar".
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Cuadro 1.1: Modelo de los ocho pasos de Kotter (1996) y las tres etapas de Lewin (1947)

Las primeras cuatro etapas se centran en las practicas asociadas con "generar / descongelar” la
organizacion:

1.Establecer un sentido de urgencia.
a. Examinar las realidades competitivas y del mercado.
b. Identificar y discutir crisis, crisis potenciales u oportunidades importantes.
c. Proporcionar evidencia externa a la organizacion de que el cambio es
necesario.
2.Formar una poderosa coalicion rectora.
a. Reunir un grupo con suficiente poder para liderar el esfuerzo de cambio.
b. Alentar al grupo a trabajar en equipo.
c. Atraer lideres clave del cambio mostrando entusiasmo y compromiso.
3.Creando una vision.
a. Crear una vision para ayudar a dirigir el esfuerzo de cambio.
b. Desarrollar estrategias para lograr esa vision.
4.Comunicando la vision.
a. Usar todos los vehiculos posibles para comunicarse la nueva vision y
estrategias.
b. Ensefiar nuevos comportamientos con el ejemplo de la coalicion rectora.
c. Construyendo alineacion y participacion a traves de historias.
d. Mantener la comunicacién simple y sincera.

Las siguientes tres etapas introducen muchas practicas nuevas, "consolidar / cambiar™;

5.Empoderar a otros para actuar en la vision.
a. Deshacerse de los obstaculos para cambiar.
b. Cambiar sistemas o estructuras que socavan seriamente la vision.
c. Fomentar la toma de riesgos y las ideas, actividades y acciones no
tradicionales.
6.Planificacién y creacion de beneficios a corto plazo.
a. Planificaciéon de mejoras de rendimiento visibles.
b. Creando esas mejoras.
c. Reconocer y recompensar a los empleados involucrados en las mejoras.
7.Consolidando mejoras y produciendo aun mas cambios.
a. Usar una mayor credibilidad para cambiar sistemas, estructuras y politicas.
b. Contratar, promover y desarrollar empleados que puedan implementar la vision.
c. Revitalizando el proceso con nuevos proyectos, temas y agentes de cambio.

Finalmente, la ultima etapa es necesaria para fundamentar los cambios en la cultura corporativa,
"anclar / volver a congelar”, y hacer que se peguen:

8.Institucionalizar nuevos enfoques.
a. Articular las conexiones entre los nuevos comportamientos y el éxito
empresatrial.
b. Desarrollar los medios para asegurar el desarrollo y la sucesion del liderazgo.

Fuente: Kotter (1996), Lewin (1947) y elaboraciéon propia
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2.2.- Modelo Galpin (1996)

El modelo Galpin (1996) se debe a Timoty J. Galpin, americano, profesor de direccion y
administracion de empresa en la Universidad de Colorado, con experiencia también como
consultor de negocios en los ambitos de planificacion estratégica, reestructuracion y cambio
organizacional. Galpin publica su obra mas destacada en este ambito en 1996 bajo el titulo
“The Human Side of Change: A Practical Guide to Organization Redesign”, en la cual se
focaliza en el proceso de gestidon del cambio, poniendo énfasis en la importancia del factor
de cambio como elemento que hasta entonces no se habia tenido en consideracion

suficiente ya que se enfatizaba en los aspectos técnicos, financieros y operativos del cambio.

Galpin (1996) plantea su modelo basado en dos niveles de cambio: el cambio estratégico y

el cambio basico, que podemos vincular al cambio operacional por su enfoque. En el cuadro

1.2 se identifican las diferencias entre el cambio estratégico y el cambio basico.

Cuadro 1.2: Cambio estratégico y cambio basico.

Liderazago

Infraestructura

Diagndstico

Puntos de
comparacion

Herramientas (guia
de proceso,
encuestas, costes de
actividad base, etc.)

Formacion

Objetivos
conseguidos

Cambio estratégico
Alta direccidn

Una selecta minoria

Toda la organizacion

Comparaciones externas y
de mejores practicas con
las internas

Introduccion y aplicacion
de herramientas y técnicas
de recoleccién de
informacion a unos pocos

Estimacion de las
necesidades, algun disefio
e imparticion

Recomendaciones para el
cambio y generacion de
una inercia de cambio

Cambio basico
Direccion local

Direccion, empleados, y

"las masas"

Lugares especificos

Implantacion de las
mejores practicas

Aplicacion de
herramientas de
implantacion a "las
masas”

Valoracidon de las
necesidades, mucho
disefio e imparticion

Implantacion de
cambios

Fuente: Galpin (1996) y elaboracién propia.
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El cambio estratégico, que afecta a toda la organizacion y con un liderazgo claro desde la
alta direccion, requiere de cambios organizativos que han de ser desarrollados en base al
cambio basico, en el cual son los mandos intermedios y los empleados de primera linea los
que intervienen y los que en el futuro deberan seguir € impulsar los nuevos procedimientos.
Para evitar que el cambio basico sea lo que Galpin (1996) denomina “cambio forzado”, es
preciso motivar mas a los participantes en el cambio basico, y ello se produce tanto desde

la alta direccion de la empresa como haciendo que el cambio sea de toda la organizacion.

El enfoque que Galpin (1996) da a su modelo se basa en llevar a cabo un primer cambio
estratégico que requiere de un esfuerzo inicial en el que se ve implicada la alta direccion de
la empresa, pudiendo contar también con consultores externos que ayuden en el proceso.
Los objetivos principales de este cambio estratégico son fundamentalmente dos: 1) la

generaciéon de recomendaciones, y, 2) el establecimiento de la inercia del cambio.

Si continuamos avanzando en el modelo de Galpin (1996), llegado a este punto nos describe
el cambio basico como aquel que implica a un niumero mayor de personas, donde se
comienzan a definir los objetivos individuales y de equipo, y se forma e informa a las

personas en el uso de nuevas técnicas, procedimientos y tecnologias.

El modelo de cambio que propone Galpin (1996), a diferencia del de Kotter (2014) no lo

establece en estructura de fases sino como una rueda con 9 cufias** que son las siguientes:

1. Establecer la necesidad de cambio: en esta “cufia” (fase) se debera identificar y

articular la necesidad del cambio, lo cual ayuda a entender la necesidad del cambio.

2. Desarrollar y difundir una vision del cambio: es esencial para poder entender cémo
sera la compariia cuando el cambio culmine con éxito. La vision debe crecer en la

medida que crecen el alcance y la magnitud el mismo.*°

3. Anadlisis y diagnoéstico de la situacion actual: los procesos existentes son
diagnosticados y analizados, comparando el resultado de éstos con la visién del cambio

deseada.

4. Generar recomendaciones: a partir de la fase anterior, se generaran ideas y

recomendaciones para mejorar, eliminar, combinar y desarrollar nuevos procesos.

44Kotter (2014) utiliza un grafico similar en su libro “Accelerate” cuando habla de los aceleradores relacionados con
los 8 errores / fases y la gran oportunidad como eje central.

43Seglin Galpin (1996) tenemos diferentes niveles de vision: 1) Mejora en la calidad, lo que supone cambios
incrementales; 2) Redisefio de procesos de negocio, que implica un cambio importante para la organizacion; y 3)
Transformacidn organizativa que implica un aprendizaje continuo de la organizacién.

50



Involucrar a los empleados en la fase de generacion de recomendaciones refuerza el

proceso de cambio basico (operacional).

5. Desarrollar recomendaciones: se amplian los detalles de las recomendaciones con
informacién sobre costes, disponibilidad de recursos, necesidades de equipamientos,

consideraciones de mantenimiento, necesidades de formacion y similares.

6. Prueba piloto de recomendaciones: es la fase donde se trata de implantar las mejoras
en la organizacioén. Las pruebas piloto son muy relevantes ya que permiten afinar mas
en las mejoras antes de llevarlas a toda la organizacion. Adicionalmente, también

pueden permitir obtener “quick wins” (ganancias rapidas).4®

7. Preparar recomendaciones para su ejecucion a partir del “feedback” de la fase

anterior. Se avanzara en desarrollar un producto mas “vendible” a la organizacion.

8. Puesta en marcha de cambios: esta fase debe desarrollarse con un calendario de
puesta en marcha, asi como un alineamiento de los equipos y recursos necesario, y una

accion formativa e informativa.

9. Medir, reforzar y refinar los cambios: es necesario medir el resultado esperado, asi
como proveer a las personas que aceptan el cambio de un refuerzo a través de la
revision de los sistemas de compensacién, reconocimiento por parte de la direccion, o

procesos de “feedback” formales e informales.

Como indicabamos al introducir el modelo de Galpin (1996), la exposicion de este consiste
en un modelo de procesos de creacion e implantacién del cambio organizativo estructurado

en nueve cuias (fases), las cuales se presentan en la siguiente figura:#’

46 El concepto de “quick wins” (ganancias rapidas) aparece también en el modelo de Kotter (1996) en su fase nimero
6 cuando habla de “short-term wins”.

47 “Desde la primera fase hasta la cuarta estd implicado el nivel estratégico del cambio {(...), se puede implicar a los
empleados con el uso de encuestas, entrevistas o dindmicas de grupo durante la fase de andlisis (tercera) y la de
recomendaciones (cuarta) empezando asi con los elementos bdsicos del cambio. Las fases sexta a novena
fundamentalmente alcanzan al nivel de cambio bdsico, ya que suponen implantacion y refuerzo. En cualquier caso,
los elementos estratégicos del cambio también han de estar presentes en estas fases, incluyendo el compromiso y
visibilidad de los directivos”. Galpin (1998, pp. 12-13).
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Figura 1.6: Las 9 cufias de Galpin.
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Fuente: Galpin (1998),

Las fases 1 a 5 corresponden fundamentalmente al cambio estratégico, mientras que las

fases 6 a 9 las refiere al cambio basico.

En el desarrollo de su modelo, Galpin (1998) profundiza en los atributos para liderar el

cambio, entre los que destaca:*®

1. Creatividad: estar abierto a la creatividad de otros, ademas de la propia.

2. Orientacién al equipo: demuestra la confianza del mando en la ayuda de los demas
para conseguir que los cambios ocurran.

3. Capacidad de escucha: es el atributo que comunica a los demas que sus opiniones
son valoradas.

4. Habilidades de coaching: atributo muy relevante para asegurar la efectividad del
cambio.

5. Responsabilidad: en el contexto del cambio significa tomar como algo propio el éxito
del esfuerzo de cambio.

6. Capacidad de apreciar: este atributo permite a los lideres reconocer y recompensar

el esfuerzo de los empleados para alcanzar el éxito en el cambio.

48 Galpin (1998, pp. 76-81). En el desarrollo de estos atributos Galpin da mucha relevancia al comportamiento de los
lideres en la organizacion, ya que lo que dicen y hacen tiene mucho impacto en la importancia que el resto de los
colaboradores/empleados otorguen a la consecucién del cambio.
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El modelo de cambio de Galpin (1996) contiene muchos mas detalles y desarrollos, sin
embargo, no es objeto de esta tesis profundizar en los mismos. Lo que si planteamos como
relevante es la existencia de similitudes con el modelo de Kotter en algunas de sus fases
(destacando la primera, segunda y sexta de ambos modelos), si bien, el enfoque es distinto,
ya que Galpin (1996) pone el énfasis en el factor humano y su relevancia en el cambio,
incluyendo reconocimiento y recompensa, mientras que Kotter se centra en el liderazgo del
cambio basado en la observacion de numerosos casos que ha realizado a través de la
observacion. De hecho, Kotter (1996) reconoce que no ha sacado ideas de otras fuentes

publicadas para justificar sus conclusiones.*®

2.3.- Modelo ADKAR (2006)

El modelo ADKAR aparece en 2006 de la mano de la empresa Prosci.?° En lineas generales
podriamos definirlo como un modelo de gestién del cambio que se focaliza y se centra en el
individuo.®' Se fundamenta en el cambio como una constante y la dificultad de aceptarlo,
para lo cual propone que los lideres comprendan e influyan en el mismo identificando las

resistencias y ayudando a que se produzca el cambio.

En la aplicacién de este modelo es imprescindible que la organizacién debera gestionar dos
dimensiones: la parte empresarial del cambio y la parte de los individuos que integran la
empresa, ya que ambas dimensiones han de avanzar de forma simultanea para que el

cambio tenga éxito.

Los fundamentos del modelo se basan en cinco hitos para conseguir éxito en el cambio que

constituyen el acronimo ADKAR que lo designa:®?

A. Awarness (Conciencia): es el primer hito en el cual el individuo (o la organizacién) toma
conciencia de la situaciéon ante la que se encuentra. Identifica que hay varios aspectos

de las relaciones econdmicas o personales que pueden ser cambiadas para mejor. En

49 Kotter (1996, X): “Unlike my previous books, Leading Change is not filled with footnotes or endnotes. | have neither
draw examples or major ideas from any published source except my own writting nor tried to cite evidence from
other sources to bolster my conclusions.”. idem en Kotter (2012, XlI).

50 para mas detalles ver: Prosci (2012). ¢Qué es ADKAR?, recuperado en http://www.prosci.es/es/que-es-adkar-
faculta. Consultado el 27/09/2020.

51 Se basa en cdmo los seres humanos experimentan el cambio.

52 “El modelo ADKAR® Gestién del cambio proporciona un mapa de los objetivos que se deben buscar para transitar a
través de los cambios en lugar de simplemente describir tareas especificas de comunicacion, capacitacion, soporte,
etc. Este es un cambio de mentalidad fundamental que consiste en dejar de pensar en funcion de actividades de
Gestion del Cambio y comenzar a centrar los esfuerzos en funcion de los objetivos de la Gestion del Cambio.”
Recuperado en http://www.prosci.es/es/que-es-adkar-faculta (Consultado el 27/09/2020).
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esta fase de concienciacion no se lleva a cabo ninguna accion. Podriamos decir que es

una actitud contemplativa.

D. Desire (Deseo): es el segundo hito en el que se genera el deseo de que se produzca el
cambio. Aparece la voluntad de cambiar los aspectos de la empresa que no estan
funcionando de la manera deseada o adecuada. No se realiza tampoco ninguna accion,

pero si que se genera la decisién de actuar.
Estos dos primeros hitos configuran la fase preparatoria del cambio.

K. Knowledge (Conocimiento): una vez identificada la necesidad de cambiar y el deseo y
voluntad de hacerlo, el individuo debe tomar conocimiento de cémo cambiar, qué

cambiar, cambio total o parcial, cambio principal y secundario, quién debe cambiar, etc.

A. Ability (Habilidad): este cuarto hito es muy relevante ya que consiste en disponer de la
capacidad para dirigir acciones encaminadas al cambio y su implementacion. En muchas
ocasiones quien tiene el conocimiento (tercer hito) no tiene la habilidad y la capacidad
para llevarlo a cabo. Esta fase requiere de un proceso guia donde se cuestionen

situaciones e incluso puedan realizarse errores en el mismo.

R. Reinforcement (Refuerzo): este es el ultimo hito propuesto en el modelo y consistente
en anclar el cambio para que se mantenga, evitando las antiguas formas de hacer o
gestionar. Al ser un modelo basado en el individuo, toma fuerza el reconocimiento a los
empleados que han hecho posible el cambio y lo mantienen de forma firme. Los que

tarden mas en entender y seguir el cambio precisaran de mas tiempo y mas guia.

El modelo de gestion del cambio ADKAR es secuencial y acumulativo, de forma que una vez
concluida una fase se iniciara la siguiente, lo cual impide avanzar en paralelo para acelerar

el cambio.

En relacién con el modelo de gestion del cambio de Kotter (1996, 2014) se aprecian una
serie de similitudes y diferencias. En cuanto a las similitudes, podemos apreciar que los dos
primeros hitos del modelo ADKAR (conciencia y deseo) tendrian encaje en la primera fase
de Kotter (1996). Por su parte, el tercer hito (conocimiento) de ADKAR es amplio y
encontramos relacion con las fases 3 y 4 de Kotter (1996) referidas a crear y comunicar la
vision. De todas formas, la similitud mas relevante la encontramos con el “refuerzo” que es
el quinto hito del modelo ADKAR que también lo recoge Kotter en su octava fase de “anclar

el cambio”.
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Por el contrario, una diferencia a destacar es la aplicacién secuencial del modelo ADKAR
frente al de Kotter (1996), que si bien en principio era también secuencial fue evolucionando
hacia la posibilidad de que el cambio se pudiera producir ejecutando algunas fases en
paralelo. Este un elemento que hace mas interesante el modelo de Kotter dada la velocidad
de los cambios que se producen en las empresas en plena era de la transformacion digital

que provoca la necesidad urgente de acelerar los cambios y la transformacién empresarial.

El modelo ADKAR concede mucha importancia a la fase preparatoria del cambio
(Conciencia y Deseo) frente al de Kotter que se basa en una primera fase de generar el
sentido de urgencia del cambio. Aqui volvemos a encontrar la mejor adaptacion del modelo

de Kotter a la situacién de cambios rapidos y a mayor velocidad.

Para concluir con la exposicion sobre el modelo ADKAR, es preciso indicar que este modelo
forma parte fundamental de la metodologia de gestion del cambio de la empresa de
consultoria Prosci.® Dicha metodologia se basa en siete conceptos que conforman la

realidad del cambio y que estan presentes en cada uno de los hitos del modelo ADKAR.

Los siete conceptos de cambio son:

1. Emisores y receptores

Resistencia y confort

Autoridad para el cambio

Sistema de Valores

Cambio progresivo vs cambio radical

La respuesta correcta no es suficiente

A L T

Cambio es un proceso

53 Para un analisis mas detallado ver Prosci (2020). Los siete conceptos del cambio. Recuperado en
https://f.hubspotusercontent10.net/hubfs/7215067/20200602%20AR%20-
%20L0s%20siete%20conceptos%20de%20cambio%20de%20Prosci.pdf. Consultado el 27/09/2020.
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Figura 1.7: Conceptos de cambio segun el modelo ADKAR

6
La respuesta
correcta no
os sufidente

Fuente: Elaboracion propia a partir de modelo ADKAR

2.4.- Modelo HCMBOK (2012)

El modelo HCMBOK (Human Change Management Body of Knowledge)>* fue desarrollado
por Gongalves & Campos (2012). Su enfoque esta fundamentalmente centrado en la gestion
del cambio organizacional, incorporando una serie de instrumentos y metodologia para
alcanzar dicho cambio organizacional relacionando el cambio en la organizaciéon con la
gestion del cambio mismo, la gestibn de proyectos y el comportamiento humano,
desarrollando y aplicando una serie de variables que interactian entre si de una manera

holistica, relacionando cambio con comportamiento.

El modelo recoge el aspecto humano de todos los proyectos y capacita para abordar los
problemas humanos a través del herramientas y procesos para cada fase del proyecto. Dada

su vertiente centrada en las personas, aborda los conflictos, la motivacion, el estrés, y la

54 El modelo HCMBOK aparece por primera vez en 2012 en el libro de Gongalves & Campos (2012): “Gestdo de
Mudangas - o Fator Humano na Lideranga de Projetos” en su edicidon en portugués. Gongalves & Campos
desarrollan inicialmente el concepto de la gestidén del cambio, de sus personajes, estrategias y modelos aplicables,
para posteriormente revisar el conjunto de buenas practicas, metodologias y herramientas que conforman el
denominado modelo HCMBOK.
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gestion del comportamiento como las razones ultimas de los problemas que tienen las

personas para cumplir con los plazos de los proyectos y alcanzar los objetivos estratégicos.

Gongalves & Campos (2018) establecen una relacion entre las fases de los proyectos y las

fases de gestion del cambio. En la figura 1.8 se estructura la relacién entre ambas fases.

Figura 1.8: Relacion entre las fases de los proyectos y las fases de la gestion del cambio.
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Fuente: Gongalves & Campos (2018).
El modelo HCMBOK incorpora 6 procesos o etapas que a su vez se dividen en 40
macroactividades y 162 actividades. Como hemos indicado, se trata de un amplio guion
para la gestion del cambio, que segun sea el caso, permite que se salten algunas de las
actividades si no son necesarias. Las etapas planteadas en el modelo son seis cuya
secuencia se recoge en la figura 1.9 siguiente continuando con una breve descripcién

de las mismas.

Figura 1.9: Etapas de la gestién del cambio en procesos.
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Fuente: Gongalves & Campos (2018) y elaboracién propia.
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Etapa 1: Inicio y planificacion:  En esta fase se procede a evaluar los componentes

que tendran influencia en el compromiso del equipo.

Las actividades recogidas en esta fase son las siguientes: Definir el sponsor del
proyecto, el objetivo, propdsito y metas del proyecto, mapeo y clasificaciéon de los partes
interesadas (stakeholders), evaluar las caracteristicas de la cultura y sus efectos en el
cambio, definir roles y responsabilidades, adecuar el ambiente fisico, planear la
asignacion y desarrollo del equipo, evaluar la predisposicién del clima para los cambios
y sus impactos, establecer el plan de gestiéon del cambio, planificacion del kick off del

proyecto. (Gongalves & Campos, 2018).

Etapa 2: Adquisicion: En esta etapa el proyecto desarrolla acciones relacionadas con

las negociaciones con los proveedores®.

Las actividades de esta segunda fase son: Evaluar el choque cultural entre proveedores
y equipo, definir necesidades adicionales de entrenamiento, identificar alternativas de la
gestion del conocimiento, mapear estilos de liderazgo de los proveedores, validar roles
y responsabilidades de los proveedores, planificar la integracion de los proveedores a

la cultura de la organizacién. (Gongalves & Campos, 2018).

Etapa 3: Ejecuciéon: La fase de ejecucion suele ser la mas larga de un proyecto.
Durante esta fase todo el equipo se movilizara, y el proyecto comenzara a
interactuar con otras partes interesadas que pueden tener alguna
participacién en el proyecto. Muchos de ellos se veran directamente afectados

por los cambios.

Las actividades de esta tercera etapa son: Evaluar el choque cultural entre proveedores
y equipo, definir necesidades adicionales de entrenamiento, identificar alternativas de la
gestion del conocimiento, mapear estilos de liderazgo de los proveedores, validar roles
y responsabilidades de los proveedores, planificar la integracion de los proveedores a

la cultura de la organizacién. (Gongalves & Campos, 2018).

55 Gongalves & Campos (2018) explican que, si se trata de cambios internos en los que no intervienen proveedores,
se puede avanzar sin aplicar las actividades previstas en esta etapa.
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Etapa 4: Implementacién: En esta fase surgen problemas, incluidos los humanos, y
situaciones no planificadas. Las presiones adicionales relacionadas con los
plazos, los costes y las cuestiones politicas pueden crear problemas en los

aspectos del cambio que se implementan.%®

Las actividades mas relevantes en esta fase consisten en: Evaluar el nivel de
alistamiento y la seguridad de los usuarios para la implementacion, asegurar el
compromiso de los lideres con la implementacion, realizar reuniones de decision de la

implementacién “Go / No Go” y comunicar el resultado. (Gongalves & Campos, 2018).

Etapa 5: Finalizaciéon: Las expectativas de las partes interesadas (stakeholders)
directamente en el proyecto saldran a la luz durante la fase de cierre. La
gestion de los ‘stakeholders’ sera fundamental para incrementar el nivel de
compromiso y la evolucion de la cultura organizacional, asi como el

aprendizaje para consolidacién de conocimientos.

Las actividades en esta fase se centran en: Ejecutar la desmovilizacion gradual del
equipo del proyecto, reconocer el desempefio del equipo y el individual, definir un mapa
de lecciones aprendidas, asesorar la preparacion de los usuarios para entrenar a nuevos
colaboradores, asegurar la preparacion del equipo de mantenimiento y soporte de la
fase post-proyecto, asegurar la reasignacion adecuada de las personas al proyecto,

celebrar las conquistas y metas alcanzadas. (Gongalves & Campos, 2018).

Etapa 6: Produccidn: Esta es la ultima fase en la que el cambio requiere ser sostenido
hasta su consolidacion e integracion a la cultura organizacional. Aunque
tedricamente los cambios se han implantado, es necesario mantenerse hasta
que se asimilen y luego se institucionalicen, pasando a formar parte de la

rutina de la empresa e integrandose en la cultura organizativa.

La actividad final consiste en asegurar el sostenimiento del cambio mediante la
definicion y establecimiento de indicadores medibles que permitan evaluar el avance
para el cumplimiento de los objetivos planteados, verificar el uso y aplicacién

satisfactorio del cambio propuesto, determinar las acciones a aplicar a las personas que

%6 De acuerdo con la experiencia que nos indican Gongalves & Campos (2018): En este escenario, los antagonistas se
hacen mas fuertes a medida que sus criticas al nuevo estado creado por el cambio empiezan a tener una base ldgica,
con datos y hechos relacionados con el mal funcionamiento de la solucién desarrollada por el proyecto. Los intentos
de volver al estado anterior son frecuentes y a veces necesarios para que el negocio no se vea afectado. Esta fase
se caracteriza por un pico de tension.
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no se adaptaron al cambio, y mantener la verificacion constante hasta que los

indicadores se hayan consolidado. (Gongalves & Campos, 2018).

El detalle de cada una de las fases del modelo HCMBOK puede aportar un desarrollo a
las fases del modelo Kotter, aunque tenga un sesgo centrado en las personas y su
comportamiento. De hecho, aunque el modelo HCMBOK se inicia con una planificacién
detallada e identificacion del “sponsor’ mientras que el modelo Kotter comienza
estableciendo un sentido de urgencia, algunas de las fases tienen similitud segun
avanza el modelo, como son las etapas 5 y 6 de HCMBOK y |la fase 8 de Kotter referida
al anclaje del cambio. Incluso encontramos paralelismos en la fase de implementacion

de HCMBOK y la de eliminar obstaculos para la nueva visién de Kotter.

2.5.- Modelo Diamon (2019)

En el proceso de busqueda y documentacion para esta tesis revisé un modelo descrito por
Diamon (2019) en su libro “Crisis” donde expone los doce factores que inciden en el
desenlace de las crisis. Su planteamiento presenta varias similitudes con el modelo Kotter
(2014) aunque parte de un enfoque individual para posteriormente aplicarlo a la reaccion
que tienen o han tenido los paises en momentos decisivos. Dado que parte del impacto en
el individuo de una crisis®” originada por elementos diversos para trasladar la reaccién del
individuo a como lo haria un pais, creo que entre el individuo y el pais hay varias
organizaciones como son las empresas que estan formadas por los individuos que trabajan
y colaboran con ellas y que son clave para cualquier proceso de cambio. En este sentido,
cuando aparece una crisis es evidente que deberan llevarse a cabo cambios para poder salir
de ella y volver a una situacién normalizada y de desarrollo hasta que aparezca la siguiente
crisis. Estamos, por tanto, ante un verdadero proceso de cambio que ha de ser gestionado
y por supuesto, liderado. Un elemento para tener presente en el desarrollo que nos propone
Diamon es la necesidad de que para implantar grandes cambios se requiere de crisis que
mueva a la accion de los individuos y paises, a lo que afadiria también el resto de las

organizaciones configuradas por los individuos.

57 Diamon (2019) relaciona la crisis con el momento de la verdad: un punto de inflexion en el que la diferencia
existente entre condiciones que se observan antes y después de dicho momento es mucho mayor que la que existe
entre la fase anterior y posterior de la mayoria de todos los demas momentos.
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Diamon (2019, pp. 48-59) identifica doce factores que inciden en el desenlace de las crisis

personales:

1. Reconocimiento de encontrarse en una situacion de crisis: es la fase en la
que se admite que se esta ante una situacion de crisis.

2. Aceptacion de la responsabilidad personal de la accidon: consiste en asumir
la responsabilidad de la solucion al problema.

3. Construccion de un cercado para acotar individualmente los problemas a
los que hay que dar solucién: en esta fase se identifica y delimita el
problema que hay que resolver.

4. Obtencion de la necesaria ayuda material y emocional de otros individuos
y grupos.

5. Adopcion de los demas como modelo: deben identificarse modelos de
gestion alternativos.

6. Fortaleza del ego: esta referido a la confianza en uno mismo, con la
capacidad para tolerar fuertes impactos, mantenerse centrado en
condiciones de estrés, percibir la realidad correctamente, y tomar
decisiones sensatas.

7. Autoevaluacion honesta: identificar las fortalezas y debilidades es esencial
para avanzar en encontrar la soluciéon. La elaboracion de un DAFO es
basica para la autoevaluacion ya que nos permite ver lo que se es capaz
de hacer y lo que no.

8. Experiencia de las crisis personales anteriores: ayuda a relativizar el
impacto de la crisis y contribuye a optimizar la gestion del cambio.

9. Paciencia: es la capacidad de tolerar la incertidumbre, la ambigledad y los
fracasos en los primeros intentos de implementar los cambios.

10. Flexibilidad: para explorar otras vias de solucion a los problemas y de la
forma de gestionar los cambios. La rigidez nos lleva a la creencia de que
so6lo hay una forma de hacer las cosas siendo un obstaculo para explorar
otras vias y reemplazar viejos enfoques fallidos, mientras que la flexibilidad
permite elegir entre varias opciones.

11. Valores centrales personales: es preciso conocer cuales son los valores
que se consideran esenciales para la identidad para determinar cuales son
los limites a los cambios selectivos a realizar. No obstante, es necesario
precisar que en las crisis y en los periodos de cambio en muchas ocasiones
los valores que previamente se han considerado como innegociables se
someten a una revision y consideracion. Cualquier gestion del cambio debe

ser “anclado” en la cultura.
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12. Ausencia de constrefiimientos personales: es fundamental no tener
limitaciones en el proceso de cambio ya que ello permite una libertad de

eleccion para alcanzar los objetivos y la resolucion de problemas.

De la exposicidon que realiza Diamon (2019) se extrae que los métodos y las formas de
gestion individuales no existen de forma totalmente aislada ya que los individuos tienen
influencias culturales del lugar donde se han criado, estudiado, trabajado, etc. que impacta
en su comportamiento, en la percepcion de la realidad y en la forma de gestionar los
cambios. Todo ello nos lleva a establecer una relacion entre los elementos e instrumentos
que aplica el individuo para gestionar sus problemas y necesidades de cambio con los de
los paises de los que forman parte, y por supuesto, de las organizaciones y empresas donde
trabajan o colaboran. De hecho, las empresas estan formadas por un grupo de personas
que son las que identificaran la necesidad de cambio (algunos de ellas) y pondran en marcha
y/o participaran en dicha gestion del cambio, algunos liderando y otros siguiendo y

apoyandolo, y otros obstaculizando.%8

Como indicaba al comienzo de este apartado, se aprecian algunas similitudes entre el
modelo Kotter (1996) y el desarrollado por Diamon (2019). En el siguiente cuadro
comparativo podemos ver la relacion de similitudes (que no identidades) entre ambos
modelos, realizando una comparativa directa entre los ocho pasos de Kotter (1996) y los

doce factores de Diamon (2019).

58 Diamon (2019) desarrolla una serie de factores que indicen en el desenlace de las crisis nacionales aplicando
también 12 factores que se asemejan a los de las crisis individuales, lo cual parece obvio ya que los paises estan
formados por individuos. No es objeto de esta tesis, pero si que es interesante profundizar en dicho
comportamiento en la resolucion de las crisis.
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Cuadro 1.3: Comparacion modelo Kotter (1996) y modelo Diamon (2019)

John Kotter

8 pasos

Jared Diamon

12 factores

Crear un sentido de urgencia.

1) Reconocimiento de encontrarse en
una situacion de crisis.

2) Aceptacion de la responsabilidad
personal en la accion.

2)

Formar una coalicién.

4) Obtencion de la necesaria ayuda
material y emocional de otros
individuos y grupos.

5) Adopciéon de otras personas como
modelo de resolucion de problemas.

3)

Crear una vision para el cambio.

3) Construccion de un cercado para
acotar individualmente los problemas
a los que hay que dar solucion.

4)

Comunicar la vision.

3) Construccion de un cercado para
acotar individualmente los problemas
a los que hay que dar solucion.

5)

Eliminar los obstaculos.

6) Fortaleza del ego.
10) Flexibilidad.

cambio.

6) Asegurar triunfos a corto plazo. 7) Autoevaluacion honesta.
8) Experiencia de las crisis personales
anteriores.
7) Consolidar logros, construir sobre el 9) Paciencia.

Anclar el cambio a la cultura de la
empresa.

11) Valores centrales personales.
12) Ausencia de constrefiimientos

personales.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Kotter (1996) y Diamon (2019).

La primera de ellas la encontramos en el sentido de la urgencia (primera fase del modelo
Kotter) que vemos reflejada en los factores 1 y 2 del modelo Diamon donde el
reconocimiento de encontrarse en una situaciéon de crisis y, por tanto, la necesidad de
abordarla e iniciar un cambio para superarla son fundamentales dando lugar a la aceptacion
de la responsabilidad personal en la acciéon. Otra de las similitudes la hallamos entre el
tercer factor (construccion de un cercado) y la fase 3 de Kotter donde se expone la necesidad
de una vision, que para esta comparativa podriamos ampliar a la fase 4 referida a comunicar
la vision. Ambos coinciden en identificar el problema, aunque Kotter va mas alla al plantear
una vision de hacia donde se quiere ir. Las similitudes las seguimos encontrando en los
factores 4 y 5 (obtencién de la ayuda necesaria y adopcién de otros modelos de resolucion
de problemas respectivamente) que tienen una relacion con la creacion de una coalicion
potente como recoge la fase 2 del modelo Kotter. También apreciamos similitudes en el

factor 6 (fortaleza del ego) con la fase 5 de Kotter de eliminar obstaculos, ya que la confianza
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en el cambio y la identificacién de los obstaculos requieren de una decision fuerte para
eliminar dichos obstaculos. En este sentido podriamos también incluir el factor 10 de Diamon
(flexibilidad) que da lugar a encontrar vias variadas de solucién a los problemas. También
la autoevaluacion honesta (factor 7 de Diamon) y la experiencia en crisis anteriores (factor
8 de Diamon) tiene una cierta relacion con la fase 6 de Kotter relativa a obtener resultados
a corto plazo. Otra de las similitudes entre ambos modelos la encontramos en la
consolidacion de los logros que indica Kotter al incidir en no celebrar la victoria demasiado
pronto, se relaciona directamente con el factor 9 de Diamon que él define como “paciencia’.
Finalmente, podemos hallar alguna similitud entre la fase 8 de Kotter donde se refiere a
anclar los nuevos enfoques a la cultura con los factores 11 y 12 del modelo Diamon referido

a valores y ausencia de constrefiimientos.

He considerado relevante realizar la comparativa entre ambos modelos dado que los
impactos que se generan en las empresas tienen relacion directa con los individuos que las
integran, y, por tanto, los enfoques y soluciones van a estar muy relacionados. En este
sentido, la transformacion digital impacta en las empresas, pero realmente impacta en las
personas que forman parte de ellas o se relacionan con ellas, y en funcidén de la
predisposicion a la aceptacion de las nuevas tecnologias, a su capacidad de adaptacion y
aprendizaje, a la cultura y “prejuicios culturales”, la reaccién a la transformacién empresarial
y la resistencia al cambio de las personas que la integran sera muy diferente. En algunos
foros se habla de nativos digitales, de emigrantes analdgicos a digitales, y de analdgicos o
tradicionales. Como ejemplos de empresas nativas digitales podemos mencionar a Netflix o
a Amazon mientras que en el apartado de emigrantes digitales o renacidas digitales
encontramos ejemplos como SEAT, Munich o el Futbol Club Barcelona. Aunque pudiera
parecer un argot simplista, en realidad identificar a los miembros de la empresa en

categorias puede ayudar a encontrar el enfoque adecuado para gestionary liderar el cambio.

El modelo de Diamon (2019) pone el énfasis en las personas para después elevar las
conclusiones a las decisiones nacionales. En este sentido volvemos a recoger lo que nos
indicaba Burnes (2004), senalando que el principal hallazgo de Lewin (1947) en su estudio
fue que con demasiada frecuencia se descuida a las personas involucradas en el proceso
de cambio y esto provoca el fracaso de muchas iniciativas de cambio. Es evidente que las
empresas las forman las personas y que los procesos de cambio requieren que estén
involucradas. Es en este punto donde Kotter (1996) identifica el liderazgo para el cambio,
que esta lejos del ordeno y mando, y que se fundamenta en la implicacion, la motivacion, el

estimulo y el trabajo en equipo, cualidades que precisa el lider para liderar el cambio.

Cuando analizamos el desarrollo y aplicacion de los distintos modelos de gestionar el cambio
no podemos ser ajenos de las connotaciones existentes en las diferentes culturas de los

paises o areas geograficas. Asi pues, Estados Unidos, donde Kotter (1996) lanza su modelo
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de liderar el cambio, es un pais donde se potencia la iniciativa y el riesgo, se felicita por el
éxito y no se penaliza el fracaso. Su aplicacion a otros paises con otras culturas como puede
ser la latina, en la que el fracaso se considera negativo y se penaliza, puede suponer tener
mas obstaculos que superar y requerir de un tipo de liderazgo que requiera mas énfasis en
potenciar aun mas la comunicaciéon fomentando la participacion (incidiendo aun mas en el
segundo paso de Kotter (1996), gestionar los egos que nos manifiesta Diamon (2019), y una
autogestion para movilizar personas y cambiar actitudes, eliminando obstaculos segun el
paso 5 de Kotter (1996) y la segunda etapa de Lewin (1947).

Otros autores enfocan el cambio que se esta produciendo actualmente en el ambito de las
empresas y de la sociedad en su conjunto como un proceso que impacta negativamente en
los individuos y puede tener impactos futuros negativos en la sociedad. Es el caso que nos
plantea Han (2017) cuando nos introduce en la sociedad del cansancio que vincula a una
sociedad de rendimiento a diferencia de la sociedad disciplinada de Foucault. Segun Han
estamos ante un cambio de paradigma que comporta un exceso de positividad y nos
conduce a la sociedad del cansancio en la que las nuevas tecnologias y la velocidad de los
cambios han ayudado a crear una idea de autorrealizacion que supone una autoexploracién
del individuo®® dentro de la empresa mejorando la productividad, el rendimiento, y con ello
obtener la sensacién de libertad al disponer de mas bienes, aunque menos tiempo. Segun
él, esto afecta a la creatividad y a la iniciativa generando un cansancio y agotamiento
excesivos. He querido incluir esta reflexion como apunte a un tema que no se desarrolla en
esta tesis pero que tiene un impacto relevante en la gestion del cambio ya que afecta al
comportamiento de las personas y al cambio de paradigma que se produce con la
introduccion intensa de las nuevas tecnologias en la gestion empresarial y en la sociedad
en su conjunto. Su desarrollo puede dar lugar a nuevas tesis que profundicen y desarrollen

el tema.

Un asunto relevante es el tiempo necesario que requiere un lider para gestionar el cambio.
Hemos visto varios modelos de gestion del cambio y su relacion con el modelo de Kotter,
los pasos, las fases, los factores son importantes, pero también lo es el tiempo. En este
punto, siguiendo a Miller (2004), el tiempo maximo de un lider en permanecer en una

posicion directiva es de 1.000 dias, es decir,

‘tres anos es el tiempo que le toma a un lider hacer los cambios
necesarios y completar su mision, después de la cual puede ser

reemplazado”.

59 Como expone Han (2017, p. 80): “El sujeto de la modernidad tardia al que se le exigen rendimientos no desempefia
ningun trabajo obligado. Sus mdximas no son la obediencia, la ley ni el cumplimiento del deber, sino la libertad y la
voluntariedad.”
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Es evidente que la presion que sufren las empresas actualmente (fuerte competencia,
reduccion de costes, cambios en los modelos de negocio, cambios en los mercados en que
operan, cambios en la sociedad...) obliga a que para liderar el cambio exista una limitacién
de tiempo, que segun Miller (2004) basandose en estudios sobre el tema, se situa en 3 anos,
dando lugar a su teoria de los 1.000 dias. En ese periodo de tiempo se establecen tres
fases o lo que él denomina, tres ventanas de oportunidad. La primera ventana consta de
200 dias en los cuales el lider ha de conocer en detalle a su equipo, la cultura de la empresa,
su estructura y organizacion, sus valores. Es lo que Miller (2004) denomina “ventana de la
efectividad”. La segunda es la “ventana de la eficiencia” en la cual se mejoran la eficiencia
de los procesos, sistemas, nuevos productos... Es decir, el objetivo en esta segunda fase
es que los cambios se realicen segun estaba planeado. Finalmente, ultima ventana es la
“ventana de la finalizaciéon” en la cual el proceso de cambio debe haber alcanzado su fin y
el lider debe ocuparse de otros proyectos una vez que el cambio ha finalizado y esta
anclado.®%. El enfoque de Miller (2004) tiene aplicacion para liderar el cambio, aunque con
una vision global. Si lo aplicasemos a proyectos concretos, entiendo que los tiempos

podrian acortarse, aunque seguiria siendo valida la teoria de las tres ventanas.

2.6- Consideraciones sobre los modelos de gestion del cambio

En los modelos de cambio considerados aparece un factor comun que es el liderazgo. En
algunos de forma mas explicita, pero en todos es necesario un motor impulsor del cambio.
En el modelo de Kotter es obvio y se distingue al lider del jefe tradicional o gestor que tenia
unas formas de gestionar basadas en el “ordeno y mando”, siendo el lider el que se implica,
estimula y motiva, pero aun mas importante, es que trabaja en equipo y con su equipo, y da
ejemplo. En este sentido, nos encontramos que Kotter (1996) ya muestra la clara diferencia
entre lider y jefe/gestor (leader vs manager) en su descripcion donde identifica que el lider
genera vision y estrategias mientras que el gestor preparar los planes y los presupuestos,

segun el esquema seguido a continuacion.

60 Miller (2004). The rhythm and speed of change. Leading in difficult situations. Ed. IESE. Op. n2 4/12. pp. 3-19.
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Figura 1.10: Relacion entre visidn, estrategias, planes y presupuestos.

, Vision Una imagen sensata y atractiva del futuro

P/ Estrategias

El Liderazgo

genera =>
Una ldgica sobre como la vision se hara realidad

Pasos concretos y calendarios para implementar la estrategia

Planes

Presupuestos Planes convertidos en proyeccionesy objetivos financieros

La Gestion
genera =>

A
= —

Fuente: Kotter (1996) y elaboracién propia.

Navarrete (2017)%" nos profundiza en la explicacién al indicar que en la forma en que utiliza
las palabras Kotter (1996), la gestion se refiere a la forma en que las empresas complejas
se mantienen ordenadas, no cadticas y productivas, mientras que el liderazgo, por el
contrario, se refiere a la gestion eficaz de los cambios que la competitividad y la volatilidad

de los tiempos han provocado.

A partir de la exposicion de Kotter (1996) de las diferencias entre lider y jefe/gestor, y
construyendo sobre mi propia experiencia en la direccion de empresas tanto multinacionales
como nacionales, he elaborado un cuadro resumen de las principales diferencias entre un

lider y un jefe/gestor:

61 Navarrete (2017) profundiza en la inteligencia emocional e indica que el mayor reto de los procesos de cambio es
cambiar el comportamiento de las personas, focalizdndose en ver y sentir mas que en analizar y pensar.
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Figura 1.11: Lider y Gestor (Jefe). Lider y Liderado
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A

Fuente: Elaboracion propia.

El lider actual parte de abajo hacia arriba para impulsar los cambios, es lo que se denomina
en terminologia anglosajona, el “bottom-up” frente al proceso inverso de “top-down” que
parte de arriba hacia abajo.

En el estudio sobre revision bibliografica referido a el cambio organizacional realizado por

Romero et al. (2013, p. 43) se afirma que:

“el concepto de liderazgo se ha estudiado como medio utilizado para
lograr cambios, como prerrequisito para estudiar el cambio y como
liderazgo para el desarrollo (leadership development). Como medio
utilizado para lograr cambios, se discuten los aspectos que hacen exitoso
al cambio. Kotter (2000) enuncia los errores que no se deben cometer al
liderar un cambio (...). Aitken & Higgs (2010) afirman que un prerrequisito
para estudiar el cambio desde el liderazgo es entender los roles que
asumen los individuos en el proceso. Tres de los roles descritos requieren
habilidades de liderazgo. Uno de ellos, el de agente de cambio (Buchanan
& Boddy, 1992. En Aitken & Higgs, 2010), ha abarcado gran parte de la
literatura de liderazgo del cambio. El rol del agente en cuanto a su
claridad contextual, sus habilidades y Ila importancia de las
comunicaciones es tratado por Weick (1995), Isaacs (1993) y Shaw

(1997), respectivamente.”
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Es interesante esta aportacion sobre el liderazgo que va mas alla del analisis, y que
podemos establecer basandonos en una diferenciacion entre lider y gestor (jefe). Asi,
podemos identificar al gestor de recursos (consigue resultados), el gestor de personas (logra
la implicacién y la motivacion) y el lider (es el impulsor del cambio) como agente de cambio
(Ferrer, 2014, pp. 50-51). Es evidente que el lider precisara como agente de cambio implicar
y motivar a un grupo de personas para poder lograr el cambio, pero su mision principal sera

impulsar el cambio.

Las organizaciones estan integradas por personas, es mas, son personas, y para gestionar
el cambio es necesario gestionar con sus egos, intereses, ambiciones, emociones y deseos
ocultos. Es, por tanto, en las personas y sus circunstancias donde radica el problema o la

solucion. Como indica Ferrer (2014, p. 154),

“la complejidad y la velocidad actual con las que funciona este mundo han
hecho que ya no se tengan soluciones escritas ante los problemas
nuevos, sino que haya que buscarlas de otra forma, aunando
inteligencias, conectando cerebros, lo cual nos aportara dos cosas muy

importantes: nuevas ideas y motivacion por parte de los implicados.”

Este es uno de los aspectos que hace que el modelo de gestion del cambio de Kotter
requiera una adaptacion mas vinculada a las personas, sus motivaciones y sus emociones.
La transformacion digital conlleva una transformacion en las empresas, de forma que cada
vez es mas necesario e imprescindible escuchar lo que podriamos llamar la sabiduria
colectiva. Ello supone un cambio de paradigma, de cultura y de la forma de enfocar la
transformacion en las empresas. Este cambio de paradigma y de enfoque es el que debe
complementar al modelo de gestion del cambio de Kotter, sobre todo en la cultura europea

a diferencia de la norteamericana.

Todo proceso de cambio hay que ponerlo en relacidn con el tipo de empresa como veremos
en el analisis empirico, ya que es muy diferente el cambio en una empresa grande o
multinacional al cambio en una empresa familiar, que adicionalmente ha de llevar a cabo,
tarde o temprano un cambio generacional que impactara en la gestion tanto a corto como a
largo plazo. Las peculiaridades son tan relevantes y con un fuerte componente emocional al
tener que diferenciar entre empresa, propietarios y familia (Corona, 2005) que dificultan la
aplicacion del modelo Kotter (1996) ya que tanto el sentido de la urgencia como la visién del

cambio precisan de consensos®? que requieren un tiempo de definicion, maduracion y

52Como indica Pavon (2017) en las conclusiones de su tesis doctoral “los miembros del sistema familiar estan
condicionados por sus propias relaciones respecto a la empresay, por lo tanto, ello puede afectar a sus decisiones
personales que, probablemente, también afectard al sistema empresarial y patrimonial.
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gestion que suelen ser lentos, lo cual va en contra de la velocidad a la que se estan

produciendo los cambios en el entorno empresarial.

De lo expuesto hasta el momento, podemos comenzar a extraer una primera conclusion en
el sentido de que el cambio afecta a todas las empresas y la velocidad a la que se estan
produciendo los cambios en el mundo empresarial es mucho mayor que en el pasado y
parece haber un cierto consenso de que cada vez sera mayor. Kotter (1996) ya lo indicaba
y lo amplia en la revision de su modelo en 2014. En la misma linea encontramos la posicion
de Burnes (2004), Carnall (2003), o Balogun & Hope Hailey (2008). No obstante, los
cambios se estan produciendo a una velocidad muy superior a la prevista en los modelos de
gestion del cambio, la tecnologia esta siendo un factor clave para ello, por lo que se requiere
una adaptacion ya no unicamente al cambio en si, sino a la velocidad de este, intentando no
perder las oportunidades que ello comporta, y mitigando o evitando el riesgo de no seguir el
ritmo del cambio. Es como un baile, siempre hay movimiento, pero hay ritmos mayores que
pueden ser agotadores sin la preparacion adecuada, y si no se sigue el ritmo te expulsan de

la pista, en el caso de las organizaciones, del mercado.
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CAPITULO 2. TRANSFORMACION DIGITAL Y APLICACION DEL
MODELO KOTTER

1.- La transformacién empresarial hoy.

1.1.- Introduccion:

El personaje de Anton Ego en la pelicula Ratatouille sentenciaba que “el mundo es a menudo
cruel con los talentos nuevos, las nuevas creaciones; lo nuevo necesita amigos.” Este es un
ejemplo de que lo nuevo necesita encontrar su momento y ser adoptado y desarrollado por

las personas (amigos de lo nuevo).

En la actualidad estamos viviendo tiempos exponenciales donde existen multitudes de
tecnologias disruptivas con un elevado potencial para cambiar las reglas del juego y a gran

velocidad, cada vez mayor. Como nos indica Nin (2017, pp. 506-507):

“en 1878 se realizaba la primera llamada de teléfono, pero tendrian que
pasar setenta y cinco afios hasta que alcanzase a una poblaciéon de 100
millones de personas. El teléfono movil, que se empezd a comercializar
en 1979, tardé dieciséis afios en consegquir dicho umbral. Con la irrupcion
de internet, estos periodos de adaptacion se han acortado de manera
drastica. Facebook tenia 100 millones de usuarios Unicamente cuatro
anos después de su fundacién -hoy tiene mas de 1.000-. El popular juego
Candy Crush alcanzé los 100 millones de jugadores en unos trimestres.
Pokémon Go consiguié esta cifra en menos de un mes desde su
lanzamiento en julio de 2016. El mundo es cada vez mas rapido y las
cosas son cada vez mas pequenias, mas ligeras, mas globales, pero por

qué no, también mejores, aunque mas fragiles’.

Estamos ante un cambio de paradigma provocado por la digitalizacion que consiste en el
proceso de codificar la informacion en formato digital para poder reproducirla y difundirla a
un coste marginal cercano a cero. Mesenbourg (2001, p. 2) ya nos indicaba que “El
crecimiento, la integracién y la sofisticacion de la tecnologia de la informacién y las
comunicaciones esta cambiando nuestra sociedad y economia. Los consumidores ahora
usan rutinariamente las redes de computadoras para identificar vendedores, evaluar los
productos y servicios, comparar precios y ejercer influencia en el mercado. Las empresas
utilizan las redes de manera atin mas extensa para llevar a cabo y rediseriar los procesos
de produccion, racionalizar procesos de adquisicion, llegar a nuevos clientes y gestionar las
operaciones internas.” Este cambio de paradigma pivota sobre tres pilares basicos segun

nos los define Mesembourg (2001):
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1. Infraestructuras de comercio electrénico: hardware, software, las redes
de telecomunicaciones, proveedores de servicios y de contenido digital.
Forman parte de la infraestructura global apoyando a los procesos de
comercio electrénico.?3

2. Procesos organizativos (e-business): se incluyen los procesos
comerciales electronicos de la compra y la venta en linea, la gestion de la
produccion, la logistica, asi como la comunicacion interna y los servicios de
apoyo.

3. Flujos de bienes y servicios (e-commerce): se produce un acuerdo entre
el comprador y el vendedor en linea para transferir la propiedad o los
derechos de uso de los bienes o servicios. Es el detonante de una

transaccion de comercio electrénico (e-commerce).%*

Las distancias y las barreras geograficas van desapareciendo a medida que la globalizacion
avanza, de tal forma que en un primer momento se basoé en los movimientos de bienes y
servicios, para incluir posteriormente los movimientos de capitales, y actualmente con los
contenidos digitales. Friedman (2005) nos avanz6 que el “mundo era plano” ya que las
distancias y barreras geograficas se han empequefiecido de forma abismal, llegando, por
tanto, a un mundo altamente globalizado. Kotter (1996) planteé su modelo en un entorno
donde la globalizaciéon avanzaba, pero con la digitalizacion de la informacion y de los
procesos, la transformacion empresarial se ha acelerado y se prevé que lo siga haciendo.
En este sentido, el informe de Oxford Economics (2011, p. 2) se manifiesta claramente al
indicar que la adopcion de las tecnologias digitales comportara cambios organizativos

relevantes en las empresas:

“Las industrias se someten a la transformacion digital. Como resultado de
la maduracion de la economia digital, las empresas de una serie de
industrias han visto como sus modelos de negocio se ven alterados al
enfrentarse a las fuerzas gemelas de la tecnologia y la globalizacion. En
los proximos cinco afios, muchos sectores, entre ellos la tecnologia, las
telecomunicaciones, el entretenimiento, los medios de comunicacion, la
banca, el comercio minorista y la atencion de la salud, seguiran

remodelandose mediante la aplicacion de la tecnologia de la informacién.”

Estos cambios en el paradigma nos llevan al primer cuestionamiento sobre el modelo de
Kotter (1996) y su modificacion (2014), ya que si bien su modelo ya recogia el impacto de la

globalizacién y se enfocaba fundamentalmente a las grandes corporaciones (sobre todo de

63 Nota: Si comparamos el papel que tienen las infraestructuras digitales con las infraestructuras de otras épocas,
podemos referirnos a la revolucidn industrial, donde el telégrafo facilitd la distribucion de la informacién, o el
ferrocarril que cambié el modo de transporte.

64 \éase Mesenbourg (2001) para ampliar el detalle de la forma de medicién de la economia digital.
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Estados Unidos), los cambios provocados por la fuerte irrupcion de las tecnologias digitales
han obligado, y cada vez con mayor intensidad, a cambios muy relevantes en la organizacion
de las empresas. Las grandes corporaciones multinacionales se han transformado en
organizaciones globalmente integradas con especializacion de las unidades productivas en
las distintas ubicaciones del mundo para aprovechar las ventajas competitivas en costes,
disponibilidad de habilidades o recurso naturales. Segun se indica en el informe de La Caixa
Research (2015, p. 37):

“Los avances en las tecnologias de la informacion e inteligencia
empresarial permiten controlar el desemperio en las diferentes sedes,
mientras que el uso de herramientas colaborativas y la computacion en la
nube facilitan la interaccion entre los individuos que forman parte de la
organizacion. La digitalizaciéon también favorece un cambio organizativo

hacia un modelo mas flexible y descentralizado.”

En base al grado de digitalizacion y su origen, podemos realizar una clasificacion de las

empresas en cuanto a la digitalizacion:%°

> Nativos digitales: su entorno es la digitalizacion y se mueven
integramente en el mundo digital. Como grandes ejemplos tenemos a
Google o Facebook.

> Emigrantes digitales: han realizado una transformacion digital tanto a
nivel de producto como de cadena de valor. Ejemplo: empresas dedicadas
a las telecomunicaciones, medios de comunicacion o musica.

» Tradicionales: son fundamentalmente industrias productivas que aun no

han desarrollado la etapa de ser emigrantes digitales.

Prensky (2001)8¢ establecio lo que denomind “brecha digital” entre los “nativos digitales” y
los “emigrantes digitales”. Los nativos digitales aman la velocidad, la inmediatez y hacer
varias cosas al mismo tiempo (multitasking), asi como operar en la red, y suelen requerir
recompensas constantemente. En contraposicion se encuentran los emigrantes digitales
que tienen un origen analégico de forma que primero indagan, averiguan el porqué, y
posteriormente actuan, diferenciandose de los nativos digitales en que tienen cierta

tendencia a guardar en secreto la informacion, actian con mas precaucién a la hora de

85 Se han introducido algunos cambios de nomenclatura ya que en el referido informe (La Caixa Research, 2015) se
habla de sectores ‘puros’ que aqui se ha sustituido por ‘nativos digitales’, y de ‘revolucionados’ que se han sustituido
por ‘emigrantes digitales’, mas acorde con otras publicaciones.

66 prensky (2001) acufia el concepto de ‘nativos digitales’ frente a los ‘emigrantes digitales’, que son los que han
aprendido el lenguaje digital pero que no forman parte de la generacidn de los nativos digitales. Ambos grupos
tienen distintas formas de tratar la informacién, de socializar, de ver las tendencias, etc.
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tomar decisiones, sus acciones suelen ser completamente reflexivas, y su proceso de

actuacién es muy lento.

Segun Prensky (2001) los nativos digitales nacieron en una “cultura nueva”, mientras que
los inmigrantes digitales son pobladores del viejo mundo, quienes vivieron en una era
analégica e inmigraron al mundo digital y luchan mas que los nativos para adaptarse al

progreso de alta tecnologia.

La brecha digital de Prensky (2001) nos permite establecer las caracteristicas y diferencias
principales entre los nativos y los emigrantes digitales, segun podemos ver en el siguiente

cuadro resumen donde se ponen en contraste las caracteristicas de ambos:

Cuadro 2.1: Diferencias entre nativos y emigrantes digitales

Nativos digitales

Emigrantes digitales

Reciben la informacion rapidamente.
Les gusta el trabajo en paralelo y la
multitarea.

Prefieren imagenes a texto.
Prefieren el acceso aleatorio.
Funcionan mejor cuando trabajan en
red.

Prosperan con la satisfaccion
inmediata y bajo recompensas
frecuentes.

Necesitan estar conectados por el
movil, el ordenador, el chat, etc.

Los nativos digitales comparten
emociones, pensamientos y todo tipo

de informacion.

Sus estructuras mentales estan
moldeadas por los procesos paso a
paso.

Tienden a resolver sélo un problema
a la vez. No multitarea.

Su actuacion esta basada en el
analisis deductivo.

Han desarrollado el proceso de
aprendizaje basado en
conocimientos pre-adquiridos.

Los migrantes digitales son mas
relajados y les gusta entablar una
conversacion con una personay
para pasar a otra terminan la

anterior.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Prensky (2001).

La brecha digital es uno de los temas que impacta en el modelo de Kotter (1996 y 2014) ya
que supone dos entornos en las empresas, a velocidades distintas y con intereses y
expectativas diferenciados. Aunque Kotter (2014) ya recoge los principales criterios de un
sistema dual, la gestion del cambio va a requerir de un elevado componente de gestién de
las expectativas de los distintos grupos de interés, y por tanto, de incluir otros factores que

impacten en el factor humano.
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En este capitulo vamos a abordar el impacto de la transformacion digital en los modelos de
negocio que nos llevara a la transformacion empresarial, donde podremos apreciar como la

transformacion digital forma parte de la estrategia y de las personas.

1.2.- Transformacion digital

1.2.1. La transformacion digital: un enfoque del proceso.

La transformacion digital es una tendencia en el mundo empresarial de tal forma que cada
vez con mas intensidad las empresas intentan poner en marcha procesos de transformacion

para adaptarse al mundo digital utilizando para ello la tecnologia.

La forma en la cual se aborda la transformacion digital puede determinar el éxito o fracaso
de esta. En este sentido, Foncillas (2020) llega a la conclusion de que la forma habitual en
que se desarrolla el proceso de transformacion digital, partiendo de los sistemas (de la
tecnologia), para que el cambio producido por la implantacion de estos lleve a un cambio de
procesos y con ello impacte en las personas y en la organizacién, dando lugar a una nueva
vision, no es el correcto. Todo lo contario, él propone realizarlo en sentido inverso, es decir,
definir la vision, y con ello impactar en la organizacién y en las personas, para adaptar los

procesos e implantar los sistemas mas adecuados.

“La tecnologia (herramientas y sistemas) parece lo ultimo en lo que hay
que pensar. Lo primero son las necesidades humanas que hay que
atender. En otras palabras, se trata de comenzar desde el mercado y no

desde las soluciones tecnolégicas”. (Foncillas, 2020, p. 7).

La opinion de Foncillas (2020)87 abre de nuevo la linea de investigacion de la importancia
de las personas en la gestion del cambio, lo cual nos puede llevar a incluir en el modelo de
Kotter (2014) elementos de otros modelos como el de Galpin (1998), HCMBOK (2012), o
Diamon (2019).

57 Foncillas (2020) introduce el término de “trampa tecnoldgica” para referirse a los equipos directivos que se sienten
comodos hablando de tecnologia pensando que ésta suplira las carencias de visién empresarial. En el desarrollo de
su tesis, manifiesta que “tanto la literatura académica como las empresas que han avanzado en el despliegue de la
transformacion digital sostienen que, contrariamente a lo que cabria esperar, el motor del cambio no es la
tecnologia digital sino las personas que componen las organizaciones, motor transformador y, al mismo tiempo, el
freno para lograrlo”.
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En el estudio realizado por la Harvard Business Review (2020) sobre el replanteamiento de
la transformacion digital, se establece que la ‘transformacién digital requiere una
combinacion de cultura adecuada, procesos empresariales revisados y nueva tecnologia.”
En este sentido, Swift (2020) indica que “el modesto aumento en la efectividad de las
estrategias de gestion de cambios esta obligando a las organizaciones a replantearse sus
métodos para abordar la transformacion”, por lo cual “muchos lideres de empresas estan
volviendo a calibrar sus estrategias a medida que se dan cuenta de lo dificil que es alcanzar
la transformacion digital. (...). Se estan dando cuenta de que la respuesta no es una
tecnologia mejor, sino mejorar todo lo que rodea a esa tecnologia. Desgraciadamente,
todavia hay un gran numero de empresas que no disponen de una estrategia coherente

desde el punto de vista de las personas sobre como hacer evolucionar a las organizaciones”.

En el desarrollo del capitulo tercero de esta tesis doctoral referido al analisis empirico se
pone de manifiesto la tendencia actual y la necesidad del enfoque de la gestion del cambio
orientado a las personas, maxime con el aumento de la velocidad e incertidumbre de los

cambios.

1.2.2.- Diferenciacion entre digitalizacién y transformacién digital.

La transformacion digital es un concepto que esta de moda en el mundo empresarial de tal
forma que cada vez con mas intensidad las empresas intentan poner en marcha procesos

de transformacion para adaptarse al mundo digital utilizando para ello la tecnologia.

Una primera precision que debemos realizar antes de comenzar este apartado consiste en

establecer una diferenciacion clara entre digitalizacion y transformacion digital.

La digitalizacion consiste fundamentalmente en convertir lo tradicional en digital. Las
empresas lo hacen a diario. Podemos encontrar infinidad de ejemplos de digitalizacién que

son habituales a diario. A continuacion, dos muy evidentes:

a) Convertir un documento fisico en papel mediante el escaneado del mismo
en un documento digital (en formato digital).

b) Cambiar el proceso de facturacion: de imprimir una factura en papel que se
tenia que doblar e introducir en un sobre para llevarla a correos para su
envio al destinatario, a la nueva situacion en la cual se emite en formato
digital, por ejemplo, “pdf’ y se envia por correo electronico al destinatario.
Por su parte, el destinatario / receptor debera hacer lo mismo que hacia
con las facturas en papel incorporando la informaciéon a su sistema de

gestion.
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Con la digitalizacién los procesos son los mismos (0 con muy pocas diferencias), aunque
gracias a la digitalizacion dichos procesos son mas rapidos y seguros. Es evidente que con
la digitalizacion se consigue que los procesos sean mas eficientes, permitiendo reducir
costes y mejorar el servicio al cliente. No obstante, la digitalizacion no es transformacion
digital sino una mejora en los procesos que hacen mas eficiente los procesos tradicionales
a convertirlos en digitales. A pesar de ello, la digitalizacién no siempre supone una mejora
ya que si se digitalizan procesos ineficientes lo Unico que se consigue es que el desastre
que se percibe en las oficinas lo hagan accesible desde una web. Ejemplos de ello los
podemos encontrar en empresas como la banca que en algunos casos han digitalizado los

procesos antiguos haciéndolos incluso mas complejos para los clientes y para el banco.

La transformacion digital va mas alla de la digitalizacién, implica al menos dos cosas: primero
transformar y segundo adaptarse al mundo digital. Segun Juan (2016) podriamos definir la

transformacion digital como:

‘la oportunidad que tienen las empresas de aprovechar el imparable
entorno de cambio digital para mejorar su relacion con los clientes, el

mercado, los empleados y los ‘stakeholders’ a los que se dirigen”

Los cambios propiciados por la transformacion digital han supuesto un cambio radical en la
forma de cémo nos relacionamos y han cambiado las cosas mas cotidianas como por
ejemplo puede ser coger un taxi. Hace algo poco mas de 10 afios nadie pensaba que
podriamos coger un taxi desde el movil, que conoceriamos el tiempo de espera, el tiempo
de recorrido, y realizariamos el pago desde el mismo movil.®8 Ejemplos como ésta hay
muchos, pero lo realmente importante y relevante es poder prever o adivinar como estos
cambios afectan al sector en que cada uno se encuentra. Nos encontramos ante un cambio
de paradigma propiciado por la transformacion digital que obliga a las empresas a ser
vigilantes constantes de clientes, competencia, innovaciones tecnolégicas, cambios socio

culturales, nuevos jugadores en su sector e incluso con reglas del juego distintas.

Si pensasemos que la transformacioén digital afecta Unicamente a las empresas que ya
existen estariamos cometiendo un error de parcialidad en el analisis. Es una evidencia
facilmente constatable que la transformacion digital ha dado lugar a la aparicion de nuevas

empresas y organizaciones que han sido los “infrusos” en sectores tradicionales

68 Segln el informe “Measuring digital development: Facts and figures 2021” publicado por la International
Telecommunication Union, (2021), el 63% de la poblacién mundial estaba conectado y utilizaba internet en 2021,
siendo el porcentaje mucho mayor en Europa, donde alcanzé el 87%. En este informe se constata que el uso de
internet ha potenciado las comunicaciones, el comercio electrénico, y una serie de cambios a una velocidad nunca
vista, modificando la forma de obtener los bienes y servicios, y obligando a que las empresas se adapten a los
cambios para no quedarse fuera de su mercado “tradicional”.
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transformandolos completamente, e incluso haciendo desaparecer a empresas lideres en

dichos sectores.

La transformacion digital tiene una fase con mayor impacto que podriamos denominar
“disrupcion digital’. La diferencia fundamental entre ambas es que con la transformacion
digital las empresas denominadas “tradicionales” tratan de adaptarse al medio digital y sus
exigencias, mientras que la disrupcion digital va mucho mas alla provocando un cambio
radical en la organizacion, en su modelo de negocio, etc. Cuando nos referiamos a intrusos
en los sectores tradicionales estamos enfocando hacia disrupcion digital en los negocios,
con formas distintas de proceder, cambiando las reglas del juego, compitiendo con
elementos distintos a los del sector donde han entrado y al que acabaran cambiando. El
concepto de disrupcion digital nos lleva a la aparicion de sustitutos disruptivos que irrumpen

en los sectores tradicionales cambiandolos radicalmente.

1.2.3.- Tecnologias esenciales y globalizacion. Incertidumbre.

La globalizacién es introducida por Kotter (1996 y 2012) como un reto que genera riesgos y
oportunidades a nivel mundial, lo que obliga a las empresas a desarrollar mejoras drasticas
no Unicamente para competir y prosperar, sino también para sobrevivir. Apunta varios
factores (fuerzas) econémicos y sociales que dirigen los cambios, tal y como hemos visto en

la exposicion del modelo, y que podemos esquematizarlos en la figura 2.1.

Figura: 2.1: Fuerzas que dirigen el cambio.

MAS CAMBIOS A GRAN
ESCALA EN LAS
ORGANIZACIONES

CAMBIO TECNOLOGICO

MAS RIESGOS Las empresas han de ser
Competenciay Velocidad competidores mas
fuertes transformandose
por la via de:

INTEGRACION ECONOMICA
INTERNACIONAL

» Reingenieria de
procesos,
Reestructuraciones,
Programas de calidad,
MAS OPORTUNIDADES Fusiones y

Mercados mayores y adquisiciones,
menos barreras Cambio estratégico,

Cambio de cultura
empresarial.

MADURACION DE LOS
MERCADOS EN PAISES
DESARROLLADOS

CAIDA DE LOS REGIMENES
COMUNISTAS Y SOCIALISTAS

L
Q
c
(7]
]
o
o
E
(=]
Q
>
v
o

©
]
o
=
(7]
E
v

o
)

o
c

0
L=
@

1=

©

-

=]

(U]

Fuente: Kotter (2012) y elaboracién propia.
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No obstante, aunque uno de esos factores es el cambio tecnolégico, Kotter (1996 y 2012) lo
expone en tres puntos: 1) Comunicacién mas rapida y mejor, 2) Medios de transporte mas

rapidos y mejores, y 3) Mas redes de informaciéon que conectan mundialmente a la gente.

Aunque Kotter (2012) apunta el impacto de los cambios tecnoldgicos, la velocidad, rapidez
e intensidad con que se producen, estos requieren de una atencion especial ya que no hay
experiencias previas. En la actualizacion de su modelo, Kotter (2014) no avanza en
profundidad en el impacto de la tecnologia y de lo que la transformacion digital supone para
las empresas, aunque desarrolla su concepto de “sistema dual de operacién’ que da alguna
cabida a la gestion del cambio que suponer la transformacion digital. Desde mi punto de
vista, las tecnologias esenciales han de ser tenidas en cuenta, sobre todo por la
incertidumbre que generan, asi como por el impacto que la globalizacién esta teniendo en

su desarrollo e implantacion.

La caida del Muro de Berlin marcé un hito relevante en los cambios a nivel mundial. Desde
entonces hemos podido ver como la globalizacion ha crecido de forma exponencial:
acuerdos comerciales, trafico aéreo, comunicaciones, correlacion entre los mercados, etc.
Todo ello ha tenido una aceleracion mayor debido a la revolucion digital y a las nuevas

tecnologias que han actuado como palancas aceleradoras del cambio®®.

La tecnologia esta evolucionando a una velocidad de vértigo y marcando el camino para
empresas y particulares. Las nuevas tecnologias deben formar parte de la estrategia de las

empresas.

A finales del afo 2019 escribi unos comentarios en un diario econémico sobre la velocidad
de los cambios. En el mismo indicaba que “la creciente comunicacion e interdependencia
que se esta desarrollando a escala mundial une sociedades, culturas y mercados. La
revolucion informatica que estamos viviendo nos ha permitido y acelerado cambios en los
ambitos economico, politico, social, tecnoldgico, y empresarial a nivel mundial. La tecnologia
ha permitido aumentar la conectividad donde las relaciones tradicionales van perdiendo
peso ante una sociedad mucho mas abierta y mas cosmopolita. Nos encontramos ante una
confluencia de tecnologias como internet de las cosas (loT), inteligencia artificial (Al),
robdtica, nanotecnologia, blockchain, big data, impresiéon 3D, reconocimiento facial, realidad
virtual, etc. Esta confluencia de tecnologias esta haciendo que el mundo cambie, algunas

avanzaran, otras podran ser sustituidas, pero lo cierto es que las cosas cambian y cambiaran

69 Nin (2017, pp. 442-443). En este sentido Nin afiade: “Vivimos en un mundo cada vez mds convergente y no por ello
menos diverso, donde a nivel econémico ya no hay islas ni continentes, sino una gran ‘plataforma digital’ que se
constituird en fuente de oportunidades para el progreso econémico y el avance social. Esta creciente interconexion
e interdependencia de las partes es el elemento final que incrementa la complejidad resultante del sistema,; una
complejidad de la que ha pasado a depender nuestro bienestar y que forma parte intrinseca y no reversible de lo
que configuran las normas del juego. Por eso resulta tan importante saber dar una respuesta efectiva a los retos
que plantea esta creciente complejidad en la era de la inmediatez.”
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cada vez a mayor velocidad. La adaptacion a los cambios sera lo que marque la diferencia.
Pero la confluencia de tecnologias no es lo unico que impulsa el cambio, también nos
encontramos ante cambios sociales como las crisis migratorias, smart cities, activismo
social, cambio climatico, economia circular, economia colaborativa, redes sociales, etc.”
(Manzano, 2019).7° Pero esto daria para mas de una tesis y es un campo que dejo abierto

para futuras investigaciones.

En este sentido, la consultora PWC (2019) publicé un informe donde analiza el impacto
empresarial y la viabilidad comercial de mas de 250 tecnologias emergentes y se acaba
centrando en ocho de ellas que considera esenciales por ser las que mas importan a las
empresas en los proximos afios. Segun los resultados de este estudio, sera la combinacion
de estas ocho tecnologias esenciales las que transformaran las empresas. Segun Dan

Eckert’", “son los bloques de construccion de hoy que te llevaran al mafiana".
Las ocho tecnologias esenciales que considera PWC (2019, p. 7) y define son las siguientes:

a) Impresion en 3D es el proceso de crear un objeto tridimensional imprimiendo
sucesivamente capas de materiales entre si hasta formar un objeto. Se utiliza en la
practica para construir piezas de repuesto, modelos arquitectonicos, fabricacion
compleja y prototipos rapidos.

b) Inteligencia Artificial (IA) es un término general para las tecnologias "inteligentes" que
son conscientes y pueden aprender de sus entornos para ayudar o aumentar la toma de
decisiones humanas. El aprendizaje automatico, los motores de recomendacion, los
robots de charla y el reconocimiento de imagenes son soélo algunas de las areas en las
que se aplica la IA.

c) Realidad Aumentada (RA) es una "superposicion" de datos o informacion en el mundo
fisico que utiliza informacién digital contextualizada para aumentar la visién del mundo
real del usuario. Se utiliza para la visualizacion de datos, la seguridad del transporte, la
experiencia del cliente y las operaciones de fabricacion.

d) Blockchain: (o cadena de bloques) es una base de datos compartida que funciona
como un libro para el registro de las transacciones sin necesidad de una autoridad
central. Su uso permite la trazabilidad de la cadena de suministro, los procesos
financieros, la verificacion de la identidad y las monedas digitales. Como ejemplo
tenemos el ‘bitcoin’ cuya base tecnoldgica es ‘blockchain’.

e) Drones: son dispositivos que vuelan o se mueven sin la presencia de un piloto y pueden

utilizarse para recoger una amplia gama de datos o ejecutar tareas a distancia, por

70 E| objetivo era poner de manifiesto la relevancia de la confluencia de las tecnologias, la comunicacién y la
interdependencia a nivel global de sociedades, culturas y mercados, y la velocidad a la que se estan produciendo
los cambios.

71 Dan Eckert, Director General de las capacidades de Tecnologia Emergente de PwC.
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ejemplo, la entrega a distancia, el mantenimiento de la infraestructura, la provision de
seguridad o la captura de video.

f) Internet de las cosas (loT) amplia la conectividad de la red y permite que una diversa
gama de dispositivos recoja, procesen y envien datos. Se utiliza en el seguimiento de
activos, la medicion inteligente, la gestién de flotas y el mantenimiento predictivo.

g) Robética: es la combinacion de la ingenieria y la informatica para crear, disefar y operar
dispositivos mecanicos, es decir, robots. Se utiliza en la fabricacion industrial, los
procedimientos meédicos, las operaciones de transporte y el cumplimiento de los
productos.

h) Realidad virtual (RV): es una simulacion de una imagen en 3D o un entorno completo
en el que un usuario puede interactuar de forma aparentemente realista. La
comercializacién hace uso de ella. También se utiliza para la formacién, las visitas

virtuales, la creacion de prototipos y el disefio.

Las tecnologias mas relevantes y la globalizacion provocan una necesidad urgente de
cambios en los modelos de negocio que impactan tanto a nivel econdmico como social.
Adicionalmente nos encontramos que no estamos ante una Unica tecnologia sino multitud
de ellas, a diferencia con lo que histéricamente habia ocurrido, por lo que en su conjunto
son un proceso acelerador del cambio y con una elevada dosis de incertidumbre, lo cual

obliga a cambios de enfoque en la gestidon del cambio. Urarte (2021) indica que:

“el cambio nunca ha sido tan rapido como ahora, pero nunca sera tan
lento como ahora. Ahora mas que nunca es imprescindible pensar en el
futuro con vision prospectiva ya que pensando en el futuro modificamos
el presente, a diferencia de la vision proyectiva por la cual proyectamos

del pasado y el presente al futuro.”

Pero ¢qué sentido tiene en la época actual donde los cambios son cada vez a mayor
velocidad? La respuesta parece evidente. La transformacién digital obliga a planificar el
escenario mas probable (futurible) pero a estar preparado para el escenario mas negativo.
Lo que hoy estamos viviendo podria haber sido ciencia ficcion hace unas décadas’, de

hecho, algunos de los avances tecnoldgicos actuales fueron anticipados en el pasado,

72 E| desarrollo que realiza Urarte (2021) distinguiendo entre visién proyectiva y prospectiva es de aplicacién a
situaciones de gran incertidumbre y velocidad en los cambios. Mirando al futuro se modifica el presente. Considero
que esta es una linea de investigacion abierta y con impacto en la planificacién de los cambios pero que excede al
objetivo de esta tesis.

73 Cordeiro (2018, p. 14, en Botella 2018) sefiala que “la ciencia ficcion nos permite imaginar y visitar el mundo, o los
mundos, del futuro. Muchas veces, la ciencia ficcion de hoy se convierte en la ciencia real de mafiana. De hecho, la
ciencia continuamente abre nuevas puertas del conocimiento. Lo que antes parecia imposible, muchas veces se
vuelve realidad luego. Los teléfonos, los automdviles, los aviones, los antibiéticos, los satélites, los cohetes, los
ordenadores, internet, los méviles, todos parecian magia en su momento. Ahora, afortunadamente, cada uno de
esos descubrimientos e invenciones es considerado normal por las nuevas generaciones. Pronto otros avances como
los viajes espaciales, la teleportacion cudntica, la transferencia de memorias, la comunicacion telepdtica, la
longevidad indefinida, seran probablemente posibles {(...)".
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aunque el desarrollo de la tecnologia no tenia el nivel adecuado. No obstante, no debemos
olvidar que la transformacién se produce si conseguimos un cambio en la mente de la gente,
y en muchas ocasiones es preciso un cambio generacional para ello, aunque las nuevas
generaciones tienen una capacidad de aprendizaje y adaptacion a la tecnologia que nos
hace pensar que los cambios seran aun a mayor velocidad. Es por ello, que, como nos indica
Botella (2018):

“en la era de lo digital, de la llegada de inteligencia artificial como nunca
antes, en el momento en el que irrumpe con mucha fuerza el IoT (internet
de las cosas), en la época donde talento y tecnologia se han encontrado
como nunca antes, donde predomina la velocidad, de forma atractiva y

aceleradamente incrementada, lo crucial es la ‘persona.”

1.2.4.- Transformacién digital: su aceleracién con la Covid-19.

A pesar de que la frase "transformacion digital" lleva mas de 10 afios diciéndose, lo cierto
es que genera escepticismo. Como se indica en la Harvard Business Review Analytic
Services (2021), “el 26% de los ejecutivos encuestados por Harvard Business Review
informan que uno de sus mayores retos de la organizacion es la falta de una estrategia de
transformacioén digital claramente definida”. No obstante, aunque esa sea la opinion, también
se manifiesta que con la Covid-19 se ha intensificado a la necesidad de utilizar la tecnologia

como un factor para cambiar la forma en que las organizaciones alcanzan sus objetivos.

Los resultados de la Harvard Business Review Analytic Services (2021)’# ponen de
manifiesto que el éxito de la transformacion se basa en tres pilares: cultura, procesos, y
tecnologia, tal y como se aprecia en el grafico siguiente donde se da respuesta a la pregunta
de cual es la importancia de los diferentes aspectos en las iniciativas de transformacion

digital en la organizacion (identificar 3):

74 “E] 79 % de los encuestados expresa que, en el marco de sus iniciativas de transformacion digital, atraer nuevos
talentos y mejorar las habilidades de las personas, hoy son prioridades mds altas que en el pasado. Otro objetivo
es fomentar la creacion de equipos corporativos y la fidelidad entre los empleados que trabajan desde sus
hogares.” Harvard Business Review Analytic Services (2021)
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Grafico 2.1: Pilares de la transformacién empresarial

Contar con la tecnologia adecuada 79%

Contar con los procesos adecuados 82%

76 78 80 82 84 86

Fuente: Encuesta de Harvard Business Review Analytic Services (febrero 2021) y elaboracion propia.

Cada vez se pone mas de manifiesto la necesidad de un cambio en la cultura empresarial y
la influencia que tienen es este proceso los lideres y la necesidad de que interactuen con el
resto de la organizacion con mayor frecuencia e intensidad que lo hacian anteriormente. La
evolucion a formas hibridas de trabajo (presencial y teletrabajo) esta teniendo una incidencia
relevante en las organizaciones y los cambios se producen a una velocidad nunca antes
vista, lo que obliga a que los directivos a tener que dedicar mas tiempo a comprender mejor
cual es el estado de sus empresas para enfocar adecuadamente la estrategia de
transformacion de estas. En los modelos de cambio mas avanzados actualmente se
introducen lo que se denomina “equipos X’ cuyos miembros tiene una vision trasversal al
estar formados por personas de distintos departamentos que analizan los pasos a seguir en
el proceso de transformacion empresarial.”® Este es uno de los elementos que se apuntan
como un elemento de mejora y aportacién a los modelos de cambio y en concreto al de
Kotter (2014). Es un ejemplo que supera el concepto de redes que incorpora Kotter (2014)
cuando actualiza su modelo en su libro “Accelerate”. De los resultados de la encuesta e
informe de Harvard Business Review Analytic Services (2021) se puede inferir que segun

ha ido avanzando la tecnologia y la velocidad a la que se producen los cambios, el elemento

7> “Estos equipos retinen informacion no solo de multiples partes interesadas internas, sino también de expertos
externos a la empresa, incluidos los competidores que pueden colaborar en proyectos seleccionados que ofrecen
beneficios para ambas partes. “El trabajo de un equipo X es trascender los limites”, explica. “Una estructura de
aprendizaje adaptable orientada hacia el exterior que una diferentes partes de la organizacion y el ecosistema
mds amplio puede fomentar el desarrollo de nuevos modelos de negocio, productos y procesos. Los equipos X
también pueden ayudar al liderazgo sénior a aprender a construir a partir de los aportes de diversos grupos para
trazar la estrategia de la empresa”. Harvard Business Review Analytic Services (2021).
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mas relevante es el cambio cultural ganando terreno al cambio en procesos y siendo la

tecnologia un medio y no un fin en si mismo.

Como conclusion con relacién al efecto que el Covid-19 esta teniendo en la transformacion
digital y todos los procesos de transformacion empresarial, se indica en el referido informe
que “la pandemia ha hecho que se replanteen los objetivos empresariales de las empresas
de todos los sectores industriales y regiones geograficas. Los efectos persistentes de la
pandemia estan obligando a los ejecutivos a volver a examinar y revisar los planes de
transformacion digital, incluida la velocidad a la que las organizaciones digitalizan los
sistemas empresariales y automatizan los flujos de trabajo.” (Harvard Business Review
Analytic Services, 2021, p. 8). Una vez mas se confirma que la velocidad de los cambios es
cada vez mayor y a mayor intensidad, lo cual requiere de modelos de gestion del cambio

agiles y su aplicacion en una vision prospectiva de cara al futuro.

La pandemia a nivel mundial provocada por la Covid-19 ha hecho que se originen una serie
de cambios (algunos temporales y otros duraderos) que marcaran un antes y un después.
Dentro de los cambios que perduraran en el tiempo tenemos como mas destacadas la
aceleracion de la transformacion digital, el teletrabajo, y la preocupacion por la resiliencia de

las organizaciones. (Urarte, 2020).

1.3.- Modelos de negocio

Las empresas reaccionan a los cambios tecnoldgicos avanzando hacia una menor
burocracia, reduciendo el impacto que ésta tiene en los cambios de procesos y en la
respuesta a las demandas cambiantes de los clientes (Semler, 2009). Esta reaccién nos
lleva a organizaciones mas horizontales donde la jerarquia tiene menos peso. Otro de los
cambios que impactan en los modelos de negocio es la transformacién que estan teniendo
los empleados de las empresas que se transforman en trabajadores del conocimiento
provocando un cambio en las relaciones laborales exigiendo un tipo diferente de gestion
(VPRO Tegenlicht, 2015). En este contexto, las empresas buscan diferentes modelos de
negocio en los que se crean nuevos valores, incluida la economia circular (Jonker, 2014).
En ese entorno cambiante constantemente y a una velocidad de vértigo, uno de los retos
para las empresas es como entender y aprovechar la revolucién tecnoldgica (Schwab,
2016). Estamos ante la necesidad de nuevos modelos de negocio que permitan aprovechar
el entorno digital. Hay un consenso generalizado en el hecho de que o se produce una
transformacion empresarial con el consiguiente cambio de modelo de negocio o el riesgo de

perder peso en el mercado e incluso desaparecer es la alternativa.

Los modelos de negocio tradicionales han entrado en crisis y requieren de cambios

sustanciales. Los riesgos e incertidumbres son cada vez mayores, lo cual requiere de una
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especial sensibilidad para gestionarlos. Si a esta situacion le afiadimos la velocidad de los
cambios, podemos concluir que cuanto mayor es la incertidumbre mayor tiene que ser la

agilidad.

“El denominador comun que impera tiene que ver con la velocidad. La
velocidad del cambio en la tecnologia, pero también en los modelos de
negocio y en la cultura organizacional. El éxito en gran parte de Estados
Unidos y con especial énfasis en Silicon Valley se debe a que a un error
no le llaman fracaso. El error es parte de la experiencia, sin la cual no
podrian alcanzar el siguiente nivel de desarrollo y por supuesto de
aprendizaje. Por lo tanto, las organizaciones, sino se apuran en abrazar
el cambio y si no innovan, estan destinadas al fracaso por grandes que
sean” (Stalman, 2016).

Existen innumerables acontecimientos que obligan a cambiar los modelos de negocio.
Algunos impredecibles y otros esperados e ignorados. Entre los impredecibles nos
encontramos con los llamados “cisnes negros” que nos ayudan a comprender mejor la
aleatoriedad. La metéafora del cisne negro se basa en un suceso no esperado y que tiene un
gran impacto, aunque una vez que ha acaecido se intenta analizar de forma retrospectiva
haciendo que parezca predecible o explicable. Como nos indica Taleb (2008) a menudo
tratamos erroneamente de predecir los sucesos causados por la incertidumbre. La metafora

del cisne negro tiene tres caracteristicas que impactan en los modelos de negocio:

e Es un evento extrano, raro.
e Produce un efecto dramatico.

e Se intentan buscar explicaciones a lo ocurrido.

Pero hay otros elementos a considerar que si que pueden ser predecibles pero que son
ignorados. Se trata de los llamados rinocerontes grises (Gray Rhino)’® que son una amenaza
de gran impacto, pero no considerada (Wucker, 2017). No estamos por tanto ante sorpresas
aleatorias mas propias del cisne negro, sino que el acontecimiento ocurre después de haber
tenido conocimiento de advertencias y pruebas visibles. Podemos ver la nube de polvo en
el horizonte antes de que aparezca el rinoceronte. Entre los ejemplos de ‘gray rhino’
encontramos el efecto y consecuencias que para el modelo de negocio de la musica

tradicional supuso el intercambio de archivos.

Es evidente que en entornos estables Unicamente es necesario gestionar, pero en la

actualidad los cambios son cada vez mas frecuentes y a mayor velocidad, muchos de ellos

76 Ejemplos de ‘Rinocerontes Grises' son el estallido de la burbuja inmobiliaria en 2008, las devastadoras
consecuencias del huracan Katrina y otras catastrofes naturales, las nuevas tecnologias digitales que trastornaron
el mundo de los medios de comunicacion, la caida de la Unidn Soviética... Todo ello era evidente con mucha
antelacion.
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no son una evolucion sino un proceso disruptivo. Podriamos nombrar muchas empresas
que estaban en una posicion privilegiada en su sector pero que no supieron ver venir los
cambios y la velocidad de los mismos, y no se adaptaron o transformaron. Algunos ejemplos

son conocidos:

1. La fotografia digital hizo cambiar su modelo de negocio a muchas
empresas, sobre todo japonesas, como Kodak. Incluso algunas como
Konica Minolta (nacida en 2003 de la fusion de Konica y de Minolta, cuya
historia se remonta a 1873) anuncié que dejaria de producir camaras
fotograficas y asi lo hizo en 2006, abandonando la linea de negocio de la
fotografia.””

2. El negocio de la musica ha cambiado. Incluso se ha marchado de las
tiendas tradicionales, aquellas que empezaron vendiendo vinilos y luego
pasaron a los CD’s y a los DVD’s. Ha pasado a descargas de internet,
intercambios en la red, streaming... Todo ello ha acabado con empresas
dedicadas a la venta de discos. Algo muy parecido ha ocurrido con las
tiendas de videos con la aparicion de la oferta digital como Netflix, Prime
Video, HBO, etc.

3. Otro ejemplo lo encontramos en Blockbuster, empresa especializada en
alquiler de peliculas de cine y videojuegos a través de tiendas fisicas,
servicios por correo y video bajo demanda. Los cambios tecnoldgicos
propiciaron la aparicion de otras formas de acceder a los contenidos que
ofrecia Blockbuster, tales como el consumo electronico como el alquiler por
correo de Netflix y los servicios de video bajo demanda en internet. Se da
la circunstancia de que Blockbuster tuvo la oportunidad en el afio 2000 de
haber comprado Netflix por algo mas de 50 millones de ddlares, pero lo
rechazd porque veia mas rentable que los clientes acudieran hasta la
tienda. Netflix supero el nimero de suscriptores y Blockbuster desaparecio
del mercado (Helft, 2007).

El no haber sido capaces de prever los cambios tecnoldgicos y su posible impacto en los
modelos de negocio de sus empresas suele tener un comun denominador basado en una
serie de comportamientos que conducen al fracaso. En este sentido es ilustrativo lo recogido
por Finkelstein (2003):

77 sala (2009) afiade: “La integracién de Konica y Minolta se produjo en 2003 y creé un gigante con unas ventas
anuales superiores a los 8.000 millones de ddlares. Konica aportd el negocio de las peliculas fotogrdficas y lentes y
opticas; y Minolta, las cdmaras de impresoras. (...) Minolta estaba muy afectada por el impacto de las cdmaras
digitales mientras que a Konica el negocio de los carretes todavia le funcionaba {(...) pero se impuso la nueva
generacion de fotografia, como sucedio en su dia con la telefonia movil.
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1. Laempresay los directivos se ven como dominadores de su entorno y sus
mercados.

2. Los directivos no saben establecer una frontera entre los intereses de la
empresa y los suyos propios.

3. Los directivos creen que tienen todas las respuestas
Los directivos acaban implacablemente con todo aquel que no comulga al
cien por cien con sus ideas y proyectos.

5. Los directivos son portavoces consumados de la empresa y estan
obsesionados con la imagen de la misma.

6. Los directivos infravaloran los grandes obstaculos a los que han de
enfrentarse.

7. Los directivos se apoyan tozudamente en lo que funciond en el pasado.

Las empresas actualmente deben adaptarse a un entorno volatil e imprevisible. Esto nos
lleva a poder manifestar que estamos en un entorno VUCA (Volatility, Uncertainty,
Complexity y Ambiguity)’®. En este escenario es en el que las empresas se ven obligadas a
adaptarse a los continuos cambios que atacan su planificacién estratégica y su actividad

presente.

El entorno VUCA esta presente en infinidad de sectores profesionales como el de los
servicios, industria, tecnologia o banca en el que los avances tecnologicos o las
fluctuaciones propias del mercado econdmico son los causantes de la inclusion de las

organizaciones en este tipo de entornos.

En el entorno VUCA la estrategia debe centrarse en el conocimiento y la predictibilidad

abordandolo desde dos perspectivas:

» Formacioén constante: actualizacion inmediata de los conocimientos debido
a los rapidos cambios tecnolégicos.

» Capacidad para afrontar los cambios y hacer frente a los problemas y
dificultades que se presentan. Es imprescindible trabajar valores como el

esfuerzo y la perseverancia.

Las dos perspectivas indicadas son de utilidad para abordar los retos del entrono VUCA. En
este sentido, siguiendo a Johansen (2013, pp. 10-11), se pone de manifiesto la necesidad

de un lider positivo que sea capaz de contrarrestar VUCA con las siguientes acciones:

78 E] concepto VUCA fue creado por el U.S. Army War College para describir la volatilidad, incertidumbre, complejidad
y ambigliedad del mundo surgido tras el fin de la Guerra Fria. Fue utilizado por primera vez por los soldados
norteamericanos en los afios 90 y mas adelante se empezd a usar para describir el contexto en el que se encuentran
las empresas y organizaciones a partir de la crisis financiera mundial de los afios 2008 y 2009.
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a) Abordar la volatilidad con una correcta vision de futuro (V).

b) Afrontar la incertidumbre con conocimiento, formacion, actualizacion
constante, en definitiva con entendimiento (U).

c) Aportar claridad, simplicidad y sencillez en la ejecucion de tareas y
acciones dentro del seno de la organizacion (C).

d) Acabar con la ambigliedad con agilidad, con una rapida capacidad de
reaccion ante los imprevistos que sucedan y que atenten contra la

planificacion estratégica de la organizacion (A).

Estamos ante un nuevo paradigma del ecosistema con grandes cambios que demandan
mayor flexibilidad de horarios, externalizacion, mayor actividad, inmediatez... Como siempre
ha ocurrido, los cambios nos llevaran a un futuro nuevo. Lo que actualmente sucede es que
el factor tecnolégico hace que la velocidad del cambio sea ahora mucho mayor, y que la

capacidad de adaptaciéon deba acelerarse.

En este sentido, Peters et al. (2011) sefiala que “la utilizacion cronica de la metafora militar
hace que la gente se olvide repetidamente de un tipo distinto de organizacién: aquel en que
se valora la improvisacién en lugar de la prevision, se insiste en las oportunidades y no en
las limitaciones, se descubren nuevas actividades en vez de defender las pasadas, se
valoran las disputas mas que la serenidad y se fomenta la duda y la contradiccién en lugar
de lafe”.

1.4.- Transformaciéon empresarial

Las transformaciones empresariales no son nada nuevo ya que llevan produciéndose desde

mediados del siglo XVIII, asi lo recoge Deane (1968, p. 7) al indicarnos que:

“el camino de la opulencia pasa por una revolucion industrial. Un proceso
continuo de desarrollo econémico, que permita a cada generacion confiar
(aparte de las guerras y las catastrofes naturales) en la posibilidad de

gozar de niveles de produccion y consumo superiores a los precedentes”.

Bajo este concepto, podemos identificar cuatro revoluciones industriales y cada una de ellas
ha dado lugar a cambios y transformaciones empresariales (y sociales) relevantes. Desde
la que conocemos como la primera revolucion industrial (1750-1850), con la cual se
mecanizo la produccion agricola e industrial con el uso del agua y el vapor, pasando por la
segunda revolucién industrial (1830-1914) que consiguié introducir la produccién en masa a
través del uso de la energia eléctrica, y la tercera revolucién industrial (mediados del siglo
XX) gracias a la cual se consiguié automatizar la produccion con el uso de la electrénica y

las tecnologias de la informacion, hasta llegar a la época actual en la que nos encontramos
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en la cuarta revolucion industrial en la que confluyen a la vez varias tecnologias cuya linea
divisoria no siempre queda clara, y que en muchas ocasiones lo que se produce es una
fusion de tecnologias que eliminan los limites entre ellas. Uno de los aspectos mas
destacables de la cuarta revolucion industrial es que a diferencia de las tres anteriores en
las que so6lo una tecnologia era la que impactaba en la transformacién empresarial (vapor,
electricidad, y electronica respectivamente), en ésta, hay multiples tecnologias a la vez, lo
cual genera mayor complejidad e incertidumbre. Este es otro de los aspectos que debe ser

tenido en cuenta en la aplicacion del modelo Kotter (2014).

En este entorno de la cuarta revolucion industrial, no es de extrafiar que haya predicciones
que indiquen que el 40% de las empresas de la lista Fortune 500 no existiran en diez anos.
Y nueve de cada diez de las que estaban hacia mediados del siglo XX, ya no estan (Stalman,
2016).

Toffer (1990) pronosticé que uno de los desafios mas importantes al que se enfrentaban las
sociedades era el cambio y lo complicado que era advertir que el cambio esta en camino o
que cuando llega, las organizaciones no se percatan de ello y son sobrepasadas por las
distintas manifestaciones que el cambio adopta. Este era entonces y sigue siendo el peligro

al que las organizaciones se enfrentan.

Drucker (1954) enfocaba el futuro a partir de predicciones de forma que las decisiones de
hoy daran los resultados de mafiana, incluso tildaba a dichas predicciones como “conjeturas”
aunque basadas en una valoracién racional de una gama de posibilidades (Drucker, 1954,
p. 116). Pero no unicamente se trata de disponer de las mejores predicciones, sino de la
cultura del “darse prisa” que va mucho mas alla de la velocidad de los cambios, (Drucker,
1954, pp. 94-95) y para ello es necesario aprender a aprender, o incluso llevar a cabo una
profunda modificacion que comporte destruccion, eliminacion de procesos, acciones,

experiencias del pasado... Es lo que prefiero llamar “desaprender para aprender”.

Transformar supone cambiar, la historia esta llena de cambios. Un ejemplo de ello lo
encontramos en Tom Peters que en una conferencia que impartié en Madrid en 19997°
“renegaba de la excelencia’ indicando “me interesa lo interesante, lo raro y extravagante,
porque es lo que va a tener éxito”. Es un avance en lo que él llamaba el circulo de la
innovacion poniendo énfasis en la reflexion estratégica. Un primer avance de lo que hoy

llamamos cambios disruptivos.

Las iniciativas de transformacion en las empresas estan alcanzando niveles muy elevados,
de hecho, tal y como muestra el estudio de KPMG (2019, p. 11), “mas del 70% de las
organizaciones se encuentran inmersas o tienen previsto abordar en el corto y medio plazo

cambios profundos en sus procesos y sistemas, para alinearlos con las mejores practicas

72 Polo, A, (1999). Tom Peters reniega de la excelencia. Expansidn, 25 mayo 1999.
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del mercado”. Una de las caracteristicas mas relevantes que fuerza a llevar a cabo los
cambios profundos es la rapidez con que cambia el mercado, donde aparecen
constantemente nuevos “players” y modelos de negocio disruptivos, lo que obliga a las
empresas a adaptarse e intentar anticiparse a los cambios, intentando alcanzar elevados
niveles de eficiencia y escalabilidad. Tal y como muestra el referido informe de KPMG, las
nuevas tecnologias seran una de las principales palancas de transformacion en los proximos

afios, de tal forma que:

“la digitalizacion de las actividades de caracter transaccional mediante el
uso de Robotics Process Automation (RPA) combinada con soluciones de
Machine Learning, o la Inteligencia Atrtificial para el tratamiento de
grandes volumenes de datos no estructurados, permitira crear modelos

de reporting y andlisis mucho mas avanzados”. (KPMG, 2019, p. 18).

A todo ello habra que unir las soluciones que aporta el “cloud” tendente a procesos mas

simples y automatizados.

En la actualidad se estan produciendo cambios disruptivos (los ha habido también en otros
periodos, pero ahora se producen con mayor velocidad e intensidad). En este punto
deberemos tener presente que el concepto de cambio disruptivo no es nuevo, fue utilizado
en 1995 por Christensen, profesor de la Harvard Business School, haciendo referencia a la
transformacion de los modelos de negocio y el valor de la conexién a través de la tecnologia
y la innovacién empresarial. Como suele suceder cuando se acufan términos relevantes, la
evolucion los suele llevar mas alla, de tal forma que hoy en dia cuando hablamos de
disrupcién ya no nos referimos unicamente a los cambios tecnolégicos sino también a la
globalizacién, la macroeconomia o los cambios demograficos y sociales que son un ejemplo
de ellos. De hecho, en el estudio de EY (2016) se realiza un analisis de las tres causas
fundamentales de la disrupcién: 1) Tecnologia, 2) Globalizacion, 3) Demografia.8® En este

mismo informe de EY se presentan las ocho macrotendencias:

1) Lasindustrias se reinventan: En los sectores tradicionales aparecen los que
hemos venido en llamar “intrusos”. Son nuevos actores cuya actividad nada

tiene que ver con el sector en el que tradicionalmente operan.

80 EY (2016). El lado positivo de la disrupcién: “1) Tecnologia: La disrupcién se asocia a un contexto relativamente
reciente relacionado con las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion (TIC), pero los avances tecnoldgicos
han impulsado grandes cambios en las sociedades durante siglos: desde la Revolucion industrial a la Revolucion
Tecnoldgica, pasando por las relacionadas con del uso de la realidad virtual, el Internet de las Cosas (loT) o la
Inteligencia Atrtificial (...). 2) Globalizacion: La globalizacion se ha acelerado en las ultimas décadas gracias a la
liberalizacion del comercio y el crecimiento de los mercados emergentes. Estos factores alteran e influyen en los
modelos de negocio existentes, ya que crean nuevos competidores, reordenan las cadenas de suministro y reducen
los niveles de precio. 3) Demografia: (...) factores como el envejecimiento de la poblacién, la mayor presencia de
los millennials en el dmbito laboral, o los procesos de urbanizacion de las ciudades requerirdn de nuevas
estrategias y modelos de negocio.”
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2)

El futuro de lo inteligente: segun el informe de EY (2016), “las inversiones
destinadas a IA han aumentado casi siete veces en cinco afios, pasando
de 45 millones de doélares en 2010 a 310 millones de ddlares en 2015.
Ademas, se ha detectado una implantacion generalizada de la robdtica y
para 2020 se prevé que el gasto en este desarrollo alcance los 67.000
millones de ddlares”. Revisada la informacion sobre la inversion en IA en
2020 a partir de Fernandez (2021), se confirma que en 2020 casi se alcanzd
la cifra de 68.000 millones de délares, siendo la procedente de inversores
privados la mas elevada, como puede apreciarse en el anexo 4 de esta
tesis.

El futuro del trabajo: La inteligencia artificial esta influyendo directamente
en los puestos de trabajo, incluso en los no manuales y cualificados,
apareciendo tendencias como “gig economy” en los que trabajadores
‘freelance’ aportan mano de obra en actividades temporales y concretas, o
como ‘machine economy’en que la A y la robética sustituyen a la mano de
obra tradicional pudiendo dar lugar a ocupaciones que hoy aun no
conocemos.

La revolucion conductual: la transformacion digital que esta desarrollando
la sociedad y la economia en general, comporta un cambio en el
comportamiento y en la conducta de los individuos. En este sentido, se
identifica que gran parte de los desafios de la humanidad son consecuencia
del comportamiento humano y que su conducta es fundamental para
mitigar sus efectos, es por ello que la revolucion conductual se observa
cada vez en la gran mayoria de sectores, como salud y bienestar, nuevas
start-ups ayudando a las personas a desarrollar comportamientos
saludables, o, incluso en el sector energético promoviendo iniciativas para
desarrollar un consumo sostenible.

Un consumidor con mas poder: El estudio de EY (2016) muestra como el
consumidor actual es mas exigente ya que dispone de mas informacion
para la toma de decisiones, lo cual lleva a las empresas a generar
experiencias que sean capaces de atraer y mantener a sus clientes. En el
estudio se remarca que las organizaciones B2B tendran que adoptar
técnicas B2C “ya que sus clientes corporativos quieren el mismo nivel de
protagonismo y de poder, en relacion con sus proveedores y distribuidores,
que los que reciben los consumidores individuales.”

Un mundo cada vez mas urbano: El aumento de poblacion esperado en
regiones de Asia y Africa requerird de mega-ciudades que se expandan

requiriendo mayores infraestructuras que a su vez deberan ser sostenibles.

91



Adicionalmente el cambio climatico ejercera una presién sobre la viabilidad
de las ciudades enfocandose sus infraestructuras a la sostenibilidad. Esta
tendencia obligara a las ciudades que estan en los mercados maduros,
como es el europeo, a una adaptacion y mejora de las infraestructuras
actuales.

7) La reinvencion de la sanidad: “La disrupcién digital y la sostenibilidad
econdémica estan generando una revolucion, o incluso, la reinvencion de la
asistencia sanitaria”. El impacto de factores como el envejecimiento de la
poblacién, estilos de vida sedentarios, cambios demogréficos, etc.,
requieren de una serie de cambios urgentes, como pueden ser el desarrollo
de aplicaciones o la implicacion del cliente (paciente). La industria sanitaria
es un sector donde el concepto de ‘intrusos’ es imprescindible, ya que
sectores en principio alejados del sector de la salud, como pueden ser
tecnologia o telecomunicaciones, estan entrando fuerte en el sector
sanitario.

8) Un planeta lleno de recursos: Sin llegar a la teoria maltusiana en relacion
con los recursos, si que se observa que las tendencias demograficas de
aumento de la poblacién mundial incrementan las limitaciones de los
recursos naturales. No obstante, “una convergencia en materia de energia,
baterias, tecnologia inteligente y transporte esta impulsando la creacion de
soluciones innovadoras, integradores y conectadas con un gran potencial
de disrupcién: la cuarta revolucion industrial en los recursos naturales.”
Recientemente, otros factores como la pandemia de COVID-19 o conflictos
bélicos con impacto en los recursos naturales, pueden llevar a tener que
desarrollar soluciones tanto a nivel tecnolégico como organizativo, e incluso

corporativo de muchas empresas de forma acelerada.

El estudio de EY (2016), nos marca las macrotendencias destacando la velocidad a la
que se estan produciendo los cambios y la interconexion de estos debido a la
globalizacién y a la facilidad de comunicacion y de obtener informacion de forma rapida
actualmente. Estas tendencias ponen de manifiesto lo relevante que es disponer de
modelos de negocio y de cambio liderados de una forma estructurada como puede ser
el modelo de gestion del cambio de Kotter (1996 y 2014). Con la situacién de la crisis
sanitaria a nivel mundial provocada por la pandemia del COVID-19, asi como por el
impacto de conflictos bélicos en areas relevantes de recursos naturales, aun se hace
mas necesario tener una respuesta estructurada a la transformacion digital y la velocidad
a la que se producen los cambios. A todo ello habra que afiadir que algunos impactos

han llegado para quedarse, como anticipa Urarte (2022b) al destacar que la
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transformacion digital se acelerara aun mas, y otros factores como la resiliencia de las
organizaciones y la sostenibilidad seran un eje estratégico de vital importancia,

manteniendo siempre al cliente en el centro de todas las decisiones.

2.- Aplicacion del modelo Kotter a la realidad actual de la
transformacion de las empresas por el factor tecnolégico.

2.1.- Impacto de la velocidad de los cambios

La velocidad de los cambios continla incrementandose, tal y como lo recoge Kotter (2012)
en el nuevo prologo de “Leading Change”, previo a la revisién de su modelo en 2014 a través
de “Acceletate”. En la misma linea lo encontramos en otras publicaciones del autor tales
como “Liderar el cambio. Por qué fracasan los intentos de transformacion” (Kotter 2016); “Lo
que de verdad hacen los lideres” (Kotter, 2005, 2018); “Aqui hacemos las cosas asi” (Kotter
& Rathgeber 2016). No obstante, Kotter (2012) considera que los errores que se comenten
cuando se decide acometer grandes cambios siguen siendo los mismos que en el pasado,
y ello no es debido a que los directivos no hayan aprendido nada en las ultimas décadas,

sino a que los retos que han de superar han crecido mas rapido que sus habilidades.

Los cambios se estan produciendo a una velocidad de vértigo, tal y como podemos observar
a través de la aplicacion de la “ley Moore™' y de la observacion de como cada vez en menos
tiempo alcanzan su madurez e impacto las nuevas tecnologias. Ello da lugar a que se
produzcan ideas nuevas que revolucionan la industria, un ejemplo de ello es cdmo alguien
imagino y luego desarrolld la idea de que un coche tenia que ser un ordenador con ruedas
y comenz6 la transformacion de la industria de la automocioén. Y al igual que en este sector
no quedan ambitos de nuestra existencia que no estén siendo afectados por la tecnologia
(Stalman, 2016).

A estas alturas estaremos todos de acuerdo que la velocidad de los cambios es cada vez
mayor, y en medio de la preparacion de esta tesis se ha producido un acontecimiento
mundial sin precedentes recientes. El impacto del coronavirus (Covid-19) en la sociedad y
en las empresas hace prever una aceleracién aun mayor de la esperada y su impacto en las
empresas. Dado que el impacto ha sido de una relevancia inesperada, su repercusion a

nivel empresarial va a suponer romper con algunos paradigmas.

81Gordon Moore, cofundador de Intel, el gigante informatico, constaté que la aceleracién tecnoldgica y la
optimizacion de la tecnologia en términos de tiempo, costes y espacio, tal que cada dos afios se duplican las
capacidades tecnoldgicas y los cambios, reduciendo a su vez los costes. La velocidad a la que evoluciona la
tecnologia crece de forma exponencial cada afio.
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En este sentido, siguiendo a Conde (2020), presidente de Seeliger y Conde, podemos
afirmar que con la Covid-19 los cambios que se estaban produciendo con relacion a los
perfiles que precisaban las empresas sufrirdn una aceleracion dando lugar a una nueva
forma de liderar el cambio lo cual puede dejar parcialmente reducida la aplicacién del modelo
Kotter.

Conde (2020) nos indica que las empresas van a requerir perfiles con un denominador
comun: “rapidez en la ejecucion” de tal forma que se orientard mas a una mayor capacidad
de decision y menos consenso. Las empresas se. gestionaran con comités mas reducidos
con mas mando y mas accion. Sus gestores y todo el equipo cuentan con las nuevas
tecnologias que ayudan a hacer las cosas de forma mas facil y productiva. En esta linea

Conde (2020) nos orienta hacia un cambio en la mentalidad general debido a:

a) “Uso de las tecnologias”. Aparece otra forma de potenciar la comunicacion: la video
conferencia surge como una herramienta alternativa a la comunicacion personal. Las
reuniones son mas puntuales, mas concretas, mas precisas, se optimiza el tiempo
dedicado a los asuntos.

b) “Teletrabajo”. Las empresas no acababan de dar el salto a esta modalidad de trabajo.
Unicamente las tecnoldgicas, algunas “start up’s”, y algunas multinacionales lo
permitian. Es evidente que la tecnologia lo hace posible para muchas actividades. Esto
puede producir un cambio radical en la estructura de las oficinas, sus espacios fisicos,
compartir ubicaciones, etc. Pero esto es una linea de investigacién que daria para otra
tesis por lo que lo hacemos sdlo a nivel indicativo de los cambios.

c) “Capacidad de escucha”. La gestion se generara de “bottom up” frente al “top down”.
El buen gestor sera el que mas escucha y no el que mas manda.

d) “Liderazgo”. Cada vez el liderazgo unipersonal se va reduciendo de forma que
avanzamos en el liderazgo en red. Escuchar, estar conectados, comités reducidos, y
toma de decisiones con rapidez en la ejecucion. “El mundo digital nos acerca mas a los
Jjovenes y se crearan ‘shadow boards’ de ‘millenials’ entre un grupo diverso de ‘high

potencials’ dentro de la compania que asesore sobre proyectos concretos”

En esta misma linea de investigacion focalizada en el liderazgo del cambio encontramos a
Jodan & Sorell (2019) que ha realizado una investigacion de los cambios que se producen
a través de los “shadow boards” (comités en la sombra). Jordan & Sorell (2019) analizan lo
ocurrido en Gucci y en Prada en el periodo de 2014 a 2018. Gucci cred el comité en la
sombra de ‘millenials’ mientras que Prada siguié con su modelo de liderazgo y gestion
tradicional. Los resultados fueron evidentes y contrapuestos. Mientras que Gucci crecié un

136% desarrollando una estrategia de transformacion digital Prada sufrié una caida de
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ventas del 11,5% en el mismo periodo®. Es un claro ejemplo empirico de como la
transformacion digital contribuye a la transformacion de las empresas potenciando su
desarrollo de forma rapida siendo una ventaja competitiva frente a las empresas de su

sector.

En el mismo estudio de Jordan & Sorell (2019) se recogen una serie de casos que muestran
como la creacion de los comités en la sombra contribuyen a la transformacion de las

empresas. A modo enunciativo encontramos:

» Reinvencidon del modelo de negocio: French Accor Hotels tenia una
fuerte presion de Airbnb y cre6 un nuevo modelo de negocio a través de la
creatividad y enfoque del ‘shadow board’

> Rediseio del proceso: Stora Enso, empresa finlandesa de papel y
embalaje, redisefio la asignacion de tareas que realizaba el comité
ejecutivo a través de un comité en la sombra. El resultado fue un gran éxito
en la reduccion de plazos en el proceso de la cadena de suministro.

» Transformacion organizacional: GroupM India, llevd a cabo la
transformacion digital y cultural a través de la creacion de un comité en la

sombra que denomind YCO (Young Committee).

Aunque los comités en la sombra puedan suponer un elemento nuevo en el liderazgo del
cambio que desarrollé Kotter, podemos intentar encontrar algunas similitudes en el sentido
de que crean un pequefio grupo que podriamos encuadrarlo en la fase dos del modelo de
Kotter aunque el liderazgo que ejercen es distinto al que él plantea, ya que los ‘shadow
boards’ tienen el apoyo de la alta direccién pero un margen de actuacion amplio, llevandoles
a la rapidez en la ejecucion y superando otras fases del modelo de Kotter. Son creativos,
impacientes, prefieren la inmediatez, si no es el camino adecuado no pierden tiempo en

profundizar, deciden rapido e implementan aun mas rapido.

El modelo de Kotter (1996 y 2014) ha dado lugar a que algunos estudiosos de la materia
examinaran los procesos de cambio en una serie mas amplia de circunstancias.
Recordemos que Kotter (1995) escribe su articulo en la Harvard Business Review en un
periodo en el que la transformacion de los negocios se analizaba en términos de reingenieria
de procesos, gestidon de la calidad total, reorganizacion y cambio tecnolégico, con el objetivo
de obtener los mejores resultados posibles. Entre los autores que revisaron y ampliaron la

vision de los modelos de gestidon de cambio, podemos destacar a Senge (1991), o a Liker &

82 Jordan & Sorell (2019) sefialan que “Gucci’s sales have since grown 136% — from 3,497 million Euro (FY2014) to
8,285 million Euro (FY2018) — a growth driven largely by the success of both its internet and digital strategies. In
the same period, Prada’s sales have dropped by 11.5%, from 3,551 million Euro (FY2014) to 3,142 million Euro
(FY2018)”.
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Franz (2011), cuyos trabajos estan centrados en la gestion del cambio de las organizaciones
en condiciones complejas y cadticas. Es por ello, que su analisis y conclusiones contribuyen
a mejorar el modelo de Kotter (1996 y 2014) y su adaptacion a la realidad actual donde nos
encontramos con “cisnes negros” como la Covid-19, situaciones bélicas inesperadas,
dificultades de produccion derivadas de los modelos de globalizacion, o restricciones en
productos energéticos fundamentales para la produccion empresarial, entre otros. Es en
este sentido que tanto Senge (1991), como Liker & Franz (2011) concluyen en su analisis
que, dado que hay elementos o fuerzas que no pueden ser planificadas por ser cadticas,
complejas e inesperadas, tanto en el tiempo como en intensidad, el cambio no puede ser
descrito como lo hace Kotter (1996) de forma secuencial y, por ello, proponen que la

descripcion del cambio y su gestidon sea de forma ciclica.

2.2.- Nuevos modelos de negocio.

En 2015, Goodwin®, vicepresidente de Havas Media, comento que “Uber es la compaiiia
de taxis mas grande del mundo y no tiene vehiculos. Facebook es el propietario de medios
mas popular del mundo y no crea contenido. Alibaba es el minorista mas valioso y no tiene
inventario. Y Airbnb, el mayor proveedor de alojamiento del mundo y no tiene propiedades
inmobiliarias. Algo interesante esta pasando”. Estamos ante la irrupcion de nuevos modelos
de negocio propiciados por lo que se ha denominado innovacion disruptiva que supone una
ruptura en relacién con los productos y/o procesos existentes hasta ese momento. La

disrupcion transmite la idea de destruir el “statu quo”.

Los nuevos modelos de negocio se ven directamente influenciados por la tecnologia que es
el elemento transformador y, que, a diferencia de procesos de transformacion anteriores, va
a mayor velocidad y con una aceleracion cada vez mayor. La tecnologia impulsa la
optimizacion de procesos, automatiza servicios, reduce o elimina intermediarios entre oferta
y demanda, aunque en algunos casos crea otros a través de las plataformas digitales. Todo

ello es consecuencia de la innovacion disruptiva que indicabamos anteriormente.

Anteriormente hemos comentado las distintas tecnologias® que impactaban en los modelos

de negocio, pero el proceso es similar al que se produce en cualquier momento de cambio:

1) Se produce un avance cientifico,
2) Que se materializa en una nueva tecnologia,

3) Que llega al mundo de los negocios,

83 Citado en Gransky, L. (2027). “Modelos de negocio disruptivos”. Informe 2017, Fundacién Innovacién Bankinter.
p. 11. Recuperado en
https://www.fundacionbankinter.org/documents/20183/156075/Modelos+de+negocio+disruptivos Resumen/.
Consultado el 18/02/2020.

84 para ampliar la informacidn ver informes de PWC (2019) o EY (2016) citados.
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4) Y cambia la organizacion econémica y/o social.

La generalizacion de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC), el big data
y los avances y nuevas tecnologias citadas estan provocando la tendencia a la
transformacion de los modelos de negocio en digitales. “Todos los negocios se estan

transformando en digitales -saliendo de la curva industrial- y muchos de los que nacen ahora

lo son ya desde el comienzo” (Meller, 2017, p. 24).

Tenemos ejemplos muy claros como ha sido el desarrollo de las comunicaciones (telégrafo,
teléfono, fax...), internet, Smartphones, ... Los avances de la tecnologia han propiciado que

elementos que en su dia fueron innovadores y punteros hayan desaparecido o quedado

totalmente obsoletos. A continuacion, detallamos algunos ejemplos:

>

Todos los ejemplos anteriores, y muchos mas que podriamos enumerar han dado lugar a la
transformacion de muchas empresas, alguna de las cuales han evolucionado, otras se han

concentrado en un segmento de mercado especifico y otras no han sabido adaptarse y han

Las cabinas de teléfono, el teléfono de disco, o el contestador automatico,
han sido sustituidos por pantallas tactiles y flexibles, tecnologia 5G de
transmision de datos, smartphones.

La camara analdgica y el carrete que han sido sustituidos por la camara
digital.

El reproductor del cassette y la cinta magnética que en su dia fueron una
alternativa al disco de vinilo fue sustituido por el disco compacto (CD).

El walkman como reproductor de audio portatil desaparece con la llegada
de los sistemas de compresion y los reproductores de MP3 y MP4.

El VHS y el DVD decaen y desaparecen con la llegada de internet y las
plataformas de video como Netflix o HBO.

El diskette empleado en los ordenadores como disco de arranque o para
almacenar archivos y trasladarlos a otro ordenador desaparece totalmente
del mercado con la llegada de otros elementos de almacenamiento externo
como el CD-Room primero y las memorias USB posteriormente.

Los mapas y guias impresos tradicionalmente editados en papel decaen
con la llegada del GPS (Global Positioning System) y su uso a través de
los smartphones.

La maquina de escribir que en su momento permitid prescindir de los
copistas y que con los ordenadores ha quedado relegada a un mero objeto

decorativo en el mejor de los casos.

desaparecido.
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El impacto de la tecnologia y la velocidad a la que se esta desarrollando e implantando
obliga a cambios en los modelos de negocio que afecta a la gran mayoria de sectores, tal y
como reflejan De La Torre y Torralba (2017) en el informe de Arcano. En dicho informe los

autores exponen los principales impactos en sectores significativos tales como?8®:

a) Sector Seguros: Impacto directo por la tecnologia de Inteligencia Artificial
(IA) en el seguro de vida, que permitira optimizar los célculos actuariales
de esperanza de vida. Algo similar y con mayor intensidad se prevé en el
sector de seguros diversos donde la Inteligencia Atrtificial y el vehiculo
auténomo hara posible eliminar muchas tareas asociadas a la gestion de
siniestros. También el seguro de salud tendra impactos relevantes por las
tecnologias relativas a la longevidad. En resumen, segun apuntan los
autores del informe, “el sector seguros vera como su modelo de negocio
tradicional puede ser reinventado por la tecnologia ‘blockchain’. La
certificacién de la integridad de los datos analizados en los procesos y los
nuevos productos que surgiran gracias a esta tecnologia, seran los
principales impactos. Los ‘smart contracts’ agilizaran los procesos, debido
a que, si ocurriera algun evento contemplado en el contrato, se detonaria
una accioén pertinente, como pudiera ser un envio de informacion sensible,
la transmision de un activo, o la realizacién de un pago, todo ello sin la
necesidad de intermediarios, y gracias a la naturaleza autbnoma de este
software. Los ‘smart contracts’ permitiran generar seguros
automaticamente ligandose sélo al tiempo que usamos un bien, lo que
podria reducir bastante el volumen de negocio asegurador (piénsese en un
coche, que se usa de media un 3%). Por ultimo, internet puede agilizar al
maximo la forma de subscribir primas y reclamar siniestros, como ha
mostrado la aseguradora china Zhong An, que recientemente cotizd en
bolsa con una valoracién de 10.000 millones de ddlares.”

b) Sector distribucion: el desarrollo de la tecnologia que permita la llegada
de los camiones auténomos impactara en las cadenas de suministro
(supply chain). El uso de robots puede ayudar a clientes a elegir los
productos a través de una tablet y su entrega por un robot. En el ambito de
la logista pueden llegar a manipular todo el inventario de productos. Un
ejemplo lo vemos en los almacenes de Amazon.

c) Sector legal: “la profesién de la abogacia experimentara disrupciones a

raiz de la automatizacion (...) donde la Inteligencia Artificial permitira

85 De la Torre & Torralba (2017): La disrupcién tecnoldgica ya esta aqui. Arcano, octubre 2017. pp. 23-31.
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optimizar el trabajo ingente que supone el analisis de datos y
documentacion cuando se genera un caso.”

d) Sector de la salud: La Inteligencia Atrtificial, el loT y el blockchain
permitiran acceder con mayor rapidez y seguridad a los datos de salud
desde cualquier dispositivo de forma segura. Sera posible que todos los
hospitales puedan acceder a la informacion y lean el historial al instante.
El gran reto sera la prevencion y la investigacion. Otras tecnologias como
del vehiculo auténomo también pronostican la reduccion de accidentes,
reduciendo la actividad hospitalaria. Se prevé un gran impacto de la
tecnologia en la longevidad de las personas.

e) Sector Inmobiliario: “La irrupcién del comercio electronico ya esta
suponiendo el cierre de locales comerciales, y esta tendencia se agudizara.
(...) Sin embargo, el mismo desarrollo del comercio electronico

incrementara la necesidad de centros logisticos.”

Podriamos seguir con el impacto en otros sectores como el transporte, los medios de
comunicacion, defensa, auditoria, etc, pero lo que queda evidenciado es que el impacto en
la mayoria de los sectores se prevé relevante y con la necesidad de la aparicion de nuevos
modelos de negocio en todos ellos.?¢ Las consecuencias de estos cambios no tienen por
qué ser necesariamente positivas para todos, ya que en algunos casos seran generadoras
de desempleo por la via de desaparicion de puestos de trabajo, desigualdad, y tendran
impactos en la educacién, en las inversiones, etc. Pero esto daria para el desarrollo de

varias tesis que estan fuera del ambito de ésta.

En la figura 2.2 podemos ver como se ha acelerado la adopcién de las tecnologias en
Estados Unidos en los ultimos afios, lo cual supone un elevado reto para las empresas en
la necesidad de adaptar o cambiar sus modelos de negocio. La adopcion de cambios
tecnoldgicos que en el pasado estaba entorno a los 40 afios, actualmente se realiza en 5

afos, y aun puede reducirse.

8 Tal y como se recoge en el informe de Arcano (2017), en el apartado de conclusiones, p. 38: “las empresas
muestran mayor resistencia al cambio tecnoldgico que las personas, lo que hace necesario que acometan
la transformacion digital, que consiste en adaptarse al cliente mediante la transformacion de modelos
de negocio, de producto, y la manera de trabajar, optimizando procesos gracias a la automatizacion y
las tecnologias. No obstante, si siguen asi y no evolucionan a la misma velocidad, tendremos una
transformacion digital 2.0, 3.0... Las compafiias que acometan esta transformacion digital de manera
prematura y exitosa tendrdn una ventaja competitiva tremendamente diferencial. La competencia que
mata es aquella que no se parece a ti en nada...”
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Figura 2.2: Adaptacion de la tecnologia en Estados Unidos
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Fuente: BlackRock (2014). “Interpreting innovation. Impact in Productivity, Inflation and Investing”.

Referenciada en informe Arcano (2017)

A la vista de los cambios tecnoldgicos y la velocidad en que se estan produciendo y
adoptando en los distintos sectores, debemos plantearnos si el modelo de Kotter (2014) de
sus ocho pasos es aplicable directamente a estos procesos. La velocidad a la que se
producen los cambios nos lleva a pensar que las fases del modelo no tienen que ser
secuenciales, sino que algunas de ellas deben desarrollarse en paralelo, e incluso alguna
se puede llegar a obviar. Por otra parte, los procesos de cambio y adaptacion han de ser
mas rapidos y agiles, lo cual puede obligar a tomar decisiones drasticas para eliminar el

impacto de las resistencias al cambio.

2.3.- Dualidad de negocios en el interior de las empresas.

La transformacion empresarial ha sido una constante en la historia de los negocios, pero la
velocidad de los cambios en las ultimas décadas con el impulso de la tecnologia nos lleva a
percibir claramente un cambio en los modelos de negocio, en la economia y en la sociedad
en general. Sien un primer momento, los avances tecnolégicos se centraron en automatizar
actividades individuales para aumentar la productividad e intentar asi ganar en
competitividad respecto a las empresas que lo hicieron mas tarde o de manera menos
eficiente, se evolucioné en un periodo posterior a la mejora de las comunicaciones,

conectando a todos los “stakeholders” con el negocio y rompiendo barreras geograficas.
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Actualmente, podemos afirmar que la tecnologia forma parte del producto, que, unido con la
conectividad y la mejora de la productividad, influye y en muchos casos determina el modelo

de negocio de las empresas para que puedan sobrevivir y seguir en el mercado.

La irrupcion de la tecnologia en las empresas y en la economia en general ha hecho posible
que aparezcan nuevos modelos de negocio, nuevas empresas con menores cargas
estructurales, nuevos actores en los mercados, intrusos que provienen de otros sectores
con modelo distintos, etc. Todo ello esta llevando al desarrollo de estrategias duales, de
forma que la empresa sea capaz de dar respuesta a las necesidades actuales que le exige
su mercado tradicional, y a su vez, de forma simultdnea se adapta a las nuevas exigencias
y necesidades de la demanda cambiante de hoy y del mafiana. Este modelo dual gestionado

oOptimamente puede dar lugar a conseguir una ventaja competitiva sostenible en el tiempo.

Ante esta situacion, la primera cuestion que debemos plantearnos es: “;en qué consiste un
modelo dual?”. En primer lugar, nos encontramos con el negocio tradicional de la empresa,
su negocio actual, que seguira desarrollando y explotando, aplicando una optimizacion del
mismo para conseguir mantener y aumentar su rentabilidad. La dualidad aparece cuando
la organizacion decide también enfocarse a nuevos negocios y oportunidades que tienen un

alto componente de innovacion, disrupcién, productos y servicios radicalmente nuevos.

Tushman (2011) publico en la Harvard Business Review una investigacion que llevé a cabo
entre 12 equipos de alta direccion de grandes empresas para contrastar el conflicto entre lo
nuevo y lo antiguo, y el tipo de liderazgo para alcanzar el éxito, identificando una forma de
liderar que denomina “ambidestreza”.

En el referido estudio, se concluye que a pesar de la necesidad de adaptarse a las
tendencias que parece pueden venir, y a que la mayoria de los directivos reconozcan la
necesidad de explorar nuevos negocios y mercados, casi siempre se pliegan a las
exigencias mas apremiantes del negocio principal (tradicional) especialmente en tiempos
dificiles. En estas circunstancias, el CEO o director general es quien impulsa los nuevos
negocios intentando mantener un equilibrio muy inestable entre lo nuevo y lo tradicional,
pero en muchas ocasiones acaba cediendo a lo que Tushman (2011) denomina “baronias
feudales”, y como resultado un fracaso del modelo. Para evitar la situacion de fracaso,

propone:®”

1) Desarrollar una identidad global: comprometer al equipo directivo en torno
a una aspiracion estratégica de futuro. Se precisa ‘explotar’ los productos y

servicios actuales y a la vez ‘explorar’ los que se precisaran en el futuro.

87 Es preciso destacar el efecto del conflicto contante que plantea entre lo nuevo y lo antiguo: “Las empresas
prosperan cuando los equipos directivos aceptan la tension entre lo viejo y lo nuevo y fomentan un estado de
conflicto creativo constante en la cima.”
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2) Mantener la tensidn en la cima: mantener explicitamente la tension entre
las demandas de las unidades de innovacion y el negocio principal en la
cima de la organizacion.

3) Aceptar la incoherencia: manteniendo mudltiples y, a menudo,
contradictorias agendas estratégicas. Los estandares de medicion para la
organizacion dual en lo referido a los nuevos negocios han de ser distintos

de los aplicados al negocio tradicional.

El modelo dual, lo que Tushman (2011) denomina liderazgo “ambidestreza” 8 requiere de
un requisito imprescindible consistente en que lo nuevo sea independiente de lo antiguo. Si
lo nuevo esta integrado en lo antiguo habra conflicto entre el negocio tradicional y el nuevo
negocio, desde la asignacion de capital, recursos, hasta la negociacién del proyecto en si
mismo.8® Si el nuevo negocio esta integrado en el negocio tradicional (o principal) no
estamos ante un modelo dual, sino ante un modelo de mejora y optimizacion del negocio
principal. La conclusion mas relevante de la investigacion llevada a cabo por Tushman
(2011) es que mas del 90% de las organizaciones duales alcanzan soluciones de innovacion
disruptivas, manteniendo simultaneamente un excelente desempefio en la explotacion del
negocio tradicional. La razon por la cual considera que las organizaciones duales tienen un
éxito mayor, es porque, aunque puedan tener una estructura que permita la interaccién entre
ambas organizaciones se evita que éstas se contaminen entre si. Para ello es imprescindible
que exista una coordinacion desde la alta direccidon que permita al nuevo negocio compartir
recursos con la organizacion tradicional (recursos, financiacion, talento, clientes, etc.) pero
a su vez mantener una separacion entre ambas organizaciones de forma que los procesos,
estructuras y culturas distintas no sean contagiadas por el negocio tradicional. Esto permite
al negocio principal centrarse en mejorar su operaciones, servicio y atencion de sus clientes.
Como corolario a la investigacion se concluye que las empresas duales son las que se
adaptan mas rapidamente al mercado, explotando simultdneamente sus negocios actuales

de manera eficiente y explorando nuevas oportunidades.

Este modelo dual lo encontramos en la mayoria de los sectores donde la tecnologia ha
supuesto un cambio muy relevante en los medios de produccion, en las comunicaciones,
asi como en lo que espera el cliente, cada vez mas exigente e impaciente (inmediatez). En
este sentido, el sector de la prensa impresa en papel es uno de los que mas ha evolucionado
y se ha visto impactado por la transformacién digital. Prensa impresa tradicional como La

Vanguardia, EI Mundo, El Pais, ABC, entre otros se han visto obligados a desarrollar su

8 Binns (2020), amplia el conceto de “ambidexterity” desarrollando donde opera y porqué.

89 Este conflicto entre el negocio tradicional y el nuevo puede llevar a la canibalizacién y desapariciéon de las
oportunidades que representa el nuevo negocio para la organizacion, ya que, en sus inicios, el negocio tradicional
es el que genera los recursos mientras que el nuevo los consume.
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version digital y dotarla de contenidos que no pueden esperar al dia siguiente ya que se les
exige inmediatez, ademas de la pugna que existe entre los medios de comunicacién por
tener la exclusiva de la noticia antes que el resto. Es un hecho que cada vez se venden
menos periddicos en papel y que esta aumentando la prensa digital a gran velocidad. Para
comprobarlo, sélo tenemos que ver la gran cantidad de medios digitales que han aparecido
en los ultimos afos tales como El Confidencial, El Espafol, Economia Digital, OK diario,
Diario.es, Cronica Global, El Nacional, Publico, etc. (Dispitch.io, 2022). Ello ha obligado a
los medios basados en prensa impresa en papel a entrar en un modelo dual donde han
lanzado la version digital del medio de comunicacion que convive y comprarte (o0 no) con el
medio en papel. En algunos casos la resistencia al cambio ha sido muy radical ya que hay
posiciones tradicionales que han tenido que reconvertirse (o desaparecer), llevando a
ajustes en reduccion de empleados por las nuevas formas de gestionar el proceso de
generacion de la noticia, el reportaje o la cronica, tal y como lo manifiesta Jiménez (2019) al
exponer su gestion en un medio tradicional impreso en papel y la necesidad de ir a la version
digital. Este es un punto relevante que enlaza con el modelo Kotter en relacién con la
resistencia al cambio y con conseguir una coalicién potente para llevar a cabo el cambio,
siendo muy relevante la eleccion del equipo y la coalicion para avanzar dentro del modelo

dual y gestionar el cambio.®

|u

En este sentido, Kotter (2014) incluye el concepto de “sistema operativo dual” indicando que
se enfoca en liderar las iniciativas estratégicas para aprovechar las grandes oportunidades
o evitar las grandes amenazas.®' Establece una dualidad que desarrolla como estructura
jerarquica, por una parte, y estructura en red por otra, considerando que se aligera con ello
la carga de la estructura jerarquica, que se ocupara de lo tradicional mientras que la
estructura en red se focalizara en la innovacion y el futuro. En forma mas divulgativa, lo
recoge Kotter (2016), pero poniendo énfasis en que los cambios se dan cada vez a mayor
velocidad, lo que no resulta facil ni de distinguir con claridad ni de manejar adecuadamente.
Para el desarrollo explicativo del sistema operativo dual de Kotter (2014) me remito a lo
expuesto en el apartado relativo a la evolucion del modelo Kotter en al capitulo primero de

esta tesis.

% Jiménez (2019, p. 36) expresa que unos de sus errores fue elegir para avanzar en el proceso de cambio a miembros
del negocio tradicional (prensa en papel): “escogi a mis lugartenientes entre la vieja guardia del diario. Pensaba (...)
que, si les implicaba en el proyecto, que los resistentes al cambio serian seducidos por las ventajas de un futuro
prometedor y que las rivalidades quedarian aparcadas ante la urgencia de nuestra delicada situacién. Nada de ello
iba a ocurrir”.

91 La inclusién del concepto de “sistema operativo dual” que realiza Kotter (2014) en el capitulo 2 de “Accelerate”
parece algo forzada ya que segun expone, “aunque el sistema dual es una idea nueva, es una forma de operar que
ha estado oculta a plena luz del dia durante afios”. De hecho, uno de los aspectos a revisar es el planteamiento que
realiza al tratar la evolucién de las organizaciones.
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2.4.- Transformacion de la transformacion: un cambio constante.

Federico Linares, Presidente EY, publicé un articulo en 2019 referido al aprendizaje de la
transformacion®? en el cual reflexionaba sobre el proceso de transformacion y las

conclusiones que iba extrayendo. Entre ellas, destacaba:

1) “Que la transformacion empresarial debe ser integral o no sera”. En su
opinion se trata de una visidon holistica y transversal que requiere de
una elevada coordinacion. Tiene impacto en varias estrategias que
deben confluir en varios ambitos: regulatorio, gestién de riesgos,

ciberseguridad.

2) “El proceso de transformacion corporativo necesita del liderazgo del
mas alto nivel ejecutivo de la empresa”. Debe implicar a la alta direccion
y requiere del impulso de esta dada la complejidad y la transversalidad
del proceso, impregnandose en la cultura de la empresa e incluso
cambiando la misma, realizando ejercicios de prueba y error para
avanzar. En este proceso, como hemos visto también en el modelo

Kotter, la comunicacién adquiere un papel relevante.

3) “La transformacion no va de tecnologia unicamente”. Los desarrollos
tecnoldgicos avanzan a una velocidad tan elevada que lo que hace
unos pocos afios considerdbamos como un cambio disruptivo,
actualmente los consideramos como ‘commodities’. Estamos ante una
transformacion que implica un cambio de cultura, de forma de trabajar,
de estructura organizativas diferentes a las conocidas en el pasado. “Es
una transformacion del propésito y la misién de la empresa y de su rol

social en la generacion de valor a largo plazo”.

En este sentido, Linares concluye que ‘parece haber llegado el tiempo de integrar propdésito,
cultura, innovacion, personas y tecnologia para estar a la altura de los desafios,
empresariales y sociales, que tenemos ya con nosotros. Un tiempo que promete ser

apasionante”,

La revolucion digital tiene tal dimension y se desarrolla a una velocidad cada vez mayor
impactando en la transformacion de ambitos diversos como las comunicaciones, las
finanzas, la medicina, la automocion, el comercio, etc, siendo una consecuencia lo que nos

desarrolla Kupor (2021) al explicar que lo que esta ocurriendo es que:

9 Linares (2019). Qué estoy aprendiendo sobre transformacion. Expansion, 14/06/2019.
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“compariias tecnolégicas como por ejemplo Apple, Google, Amazon,
Facebook en Estados Unidos o Tencent y Alibaba en China, todas ellas
muy jévenes, ya dominan los rankings de las compafiias mas grandes del
mundo por capitalizacion bursatil, aunque hace apenas unos afios eran
‘start-ups’ impulsadas por jovenes sofiadores que querian cambiar el

mundo.”

La apariciéon del fendmeno de ‘start-up’ entendido como emprendimiento pero con apoyo
financiero para el desarrollo de su concepto de producto/servicio asi como su modelo de
negocio aprovechando que no tiene la carga de estructura como una empresa tradicional, y
que ademas se fundamenta, por lo general, en la tecnologia y en la revolucién industrial, ha
hecho que cambien las reglas del juego en buena parte de los mercados, apareciendo
‘intrusos’, modelos nuevos de negocio basados en lo que podemos denominar el mundo
digital. No obstante, como indica Kupor (2021), la revolucion digital no se explica sin el auge,
durante los afios 70 y 80 del siglo XX de los fondos de ‘Venture Capital’,*® los cuales han
proveido de financiacién a las compafiias tecnoldgicas de nueva creacion cuando la banca
tradicional no lo hacia en base al riesgo que ello suponia. La aparicion y desarrollo de estos
fondos de capital riesgo han supuesto una transformacion que ha obligado a transformar
otros modelos de negocio provocando que el cambio sea constante y a mayor velocidad,
generando incertidumbre en muchos sectores en los que las reglas del juego se han visto

cambiadas radicalmente por los nuevos ‘players’ que han comenzado a competir.

El fendmeno de las ‘start-ups’ con sus propios modelos de negocio y su gestion del cambio
diferenciada, ha puesto de manifiesto que no es lo mismo un “modelo de negocio digital que
digitalizar un modelo de negocio”’. En ese sentido es donde el modelo de Kotter (2014)
requiere de una mayor revision, ya que la motivacion y la forma de pensar y actuar de las
empresas nacidas digitales es muy distinta a las tradicionales que quieren digitalizarse,
siendo muy relevante el factor humano y la vision en las primeras, con menor jerarquia (o

casi sin ella) y con estructuras planas, o como indica Kupor (2021) “el mundo es plano’.

El mundo de los negocios y la sociedad en general estds inmersos en un cambio y una
transformacion constante. Es por ello que he titulado este apartado la transformacion de la
transformacion. La aparicion de factores no previstos (cisnes negros) ha obligado a acelerar
las transformaciones en curso, y cambios como por ejemplo el teletrabajo y el uso de las
videoconferencias se han convertido en los afos de la pandemia (2020 y 2021) como
esenciales gracias a la extension de las comunicaciones, reduciendo o incluso eliminando

temporalmente desplazamientos, asi como la reduccion de los espacios fisicos en las

93 E| ‘venture capital’ es traducido por lo general como “capital riesgo’ y son fondos de inversién por la cual se aporta
capital a ‘start-ups’ y empresas con un alto potencial de crecimiento y elevados niveles de riesgo a cambio de un
porcentaje de la empresa.
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oficinas acelerando el concepto de espacios abiertos y no asignados, pero ello daria lugar

para varias tesis y nos alejaria de nuestro objetivo.

Para concluir este apartado, baste comentar que otros conflictos tanto econémicos como
bélicos obligan a cambios temporales y también duraderos, asi como decisiones que en su
momento pudieron parecer muy acertadas en los modelos de negocios como pueden ser
las deslocalizaciones®, pueden suponer limitaciones a la continuidad del modelo de negocio

actual y requerir de transformaciones relevantes para poder mantener a flote a las empresas.

Kotter (1996 y 2014) plantea su modelo de gestiéon del cambio desde la base de un liderazgo
que evite cometer los errores que €l indica aportando sus ocho fases para la gestion del
cambio, pero los modelos de negocio se ven afectados por la revolucién tecnoldgica y la
transformacion digital, requiriendo una vision prospectiva, un viaje mental en el tiempo para
adelantarse al futuro y tener una vision detallada del mismo, generando una capacidad para
ver el sistema interconectado®, y cambiando el marco conceptual con mentalidad disruptiva
segun expone Urarte (2016) al desarrollar su concepto de ‘out-thinker como base de las

estrategias disruptivas.

2.5.- Construir la vision. Transformarse o desaparecer.

En un pasado no muy lejano, las organizaciones tenian vocacion de permanencia en el
tiempo, siendo la regla general la estabilidad, y la excepcién los cambios. No obstante, con
la revolucion tecnoldgica y la transformacion digital que requieren los modelos de negocio
de las empresas, se ha invertido este concepto, siendo el cambio la regla generalizada. Todo
proceso de cambio requiere de una vision correcta hacia donde se quiere llegar, por lo que
construir la visiébn es un elemento esencial para el éxito de los procesos de cambio y

transformacién empresarial.

En los procesos de cambio, tal y como nos los plantea Kotter (1996), es necesario construir
la vision y comunicarla. La metodologia para alcanzar la vision no la desarrolla en su
modelo, por lo cual hemos de recurrir a otras herramientas que nos ayuden a construir la
vision. En este sentido, para definir la visién no podemos basarnos en el pasado, sino que
es preciso que “visionemos” cual sera el futuro, y mucho mas importante, una vez
identificado cual sera el futuro que se desea alcanzar, establecer los riesgos (negativos) y
oportunidades (positivas) con los que nos podemos encontrar. Es evidente que la vision

basada en las experiencias del pasado es insuficiente en el entorno cambiante actual. Con

% La deslocalizacion de fabricas fuera de paises europeos ha generado una serie de dependencias de otras partes del
mundo que, en situaciones de crisis como ha sido la falta de semiconductores ha afectado a muchas industrias de
varios sectores.

% El concepto de sistema interconectado se asemeja al concepto que Kotter (2014) define como un sistema de red
dentro de su sistema dual de operacién.

106



la incertidumbre y la velocidad a la que se producen los cambios seria un error basarnos
Unicamente en ello.?® Para determinar la vision, al margen de que hay lideres visionarios
que construyen el futuro, podemos aplicar el uso de tres instrumentos metodolégicos
principales. El primero de ellos es la proyectiva que consiste en partir del pasado, con el
aprendizaje que se ha obtenido en el mismo y proyectar hacia el futuro, lo cual entrafa el
riesgo de obtener una “vision distorsionada ya que en esta aproximacion se parte de la
suposicion de que las condiciones seguiran siendo las mismas, que los hechos no
cambiaran y que los paradigmas se mantendran estables” (Duke, 2019). Otros dos
instrumentos nos ayudaran mejor a construir la vision, se trata del analisis pre-mortem y la
prospectiva inversa. Ambos se complementan ya que la prospectiva inversa imagina un
futuro, en general positivo, mientras que el analisis pre-morten se focaliza en un futuro
negativo. Los tres instrumentos de prediccidon introducidos para construir la vision
(perspectiva, proyectiva inversa y pre-mortem) suponen la necesidad de trabajar en una
planificacion para alcanzar la transformacion necesaria para evitar que la organizacion se

quede estancada o, incluso pueda llegar a desaparecer.

Como anticipaba, uno de los elementos que se aplica a todo proceso de transformacion y
cambio es la planificacion de los cambios. Kahneman (2012, p. 334) cuestiona a través del
concepto del optimismo lo que denomina la “falacia de la planificacion” al indicar que es solo
una de las manifestaciones del sesgo optimista omnipresente. Segun expresa, “‘tendemos a
exagerar nuestra capacidad para predecir el futuro, lo cual fomenta un optimista exceso de
confianza.” Este exceso de optimismo puede hacer fracasar el proceso de cambio al
malinterpretar los riesgos, aunque es del todo imprescindible para conseguir una actitud
positiva que levante la moral y mejore las perspectivas de lo que se desea conseguir, y
contribuye a perseverar para hacer frente a los obstaculos. No obstante, es preciso no
confundir una actitud positiva, con un optimismo desmesurado que nos lleve a la variedad

ilusoria del mismo.

Los cambios entrafian riesgos que en numerosas ocasiones no son valorados
adecuadamente o desde la 6ptica correcta y pueden llevar al fracaso un proceso de cambio
bien planificado en principio. Siguiendo a Kahneman (2012, pp. 339-340) nos encontramos
con un enfoque derivado de aquello en lo que nos concentramos, muchas veces con vision
interna y sin tener presente o valorado adecuadamente que hacen los demas, el mercado,
los competidores, los clientes, las tendencias, etc. En este sentido, en que nos

concentramos y que obviamos:

1. Nos concentramos en nuestro objetivo, ancla o plan, e ignoramos las tasas

base pertinentes, y asi incurrimos en la falacia de la planificacion.

% Recordemos lo que indicabamos en el capitulo 2, apartado 1.4 en relacién con desaprender y aprender.
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2. Nos concentramos en lo que queremos y podemos hacer, sin atender a los

planes y las aptitudes de ofros.

3. Al explicar el pasado y predecir el futuro, nos concentramos en el papel
casual de la aptitud e ignoramos el papel de la suerte. De ahi que facilmente

incurramos en la ilusién del control.

4. Nos concentramos en lo que conocemos e ignoramos lo que no

conocemos, lo cual nos hace confiar demasiado en nuestras creencias.

Resulta evidente que entre los riesgos que se asumen en cualquier proceso de cambio, uno
de ellos esta relacionado directamente con la ignorancia de la competencia y la
sobrevaloracion de nuestras creencias y experiencias pasadas. El exceso de confianza nos
lleva a una apreciacion inadecuada de la incertidumbre del entorno tal y como pone de

manifiesto Taleb (2007), de forma tal que se asumen riesgos que se deberian evitar.

En cualquier modelo de transformacién que esta sometido a la velocidad de los cambios que
ha impuesto la tecnologia y que se va acelerando de forma exponencial deberia incluirse el
concepto de “pre-mortem” expuesto por Klein (2004). El analisis pre-mortem nos ayuda a
identificar esos riesgos que nuestro optimismo no nos deja ver. Es una forma rapida y

sencilla de evitar pasar del optimismo a la depresion por el fracaso de nuestros proyectos.

Antes de poner en marcha nuestro proyecto, empezaremos por informar del plan a un grupo
de personas entendidas e informadas en la materia, entre las que se encuentra el lider del
proyecto, y les pediremos que imaginen que hemos llevado a cabo el proyecto y que ha sido
un auténtico desastre. A continuacion, les pediremos también que dediquen unos minutos
para escribir, de forma independiente, una breve historia que explique dicho desastre. Tras
escribir la historia, estas personas tendran que hacer un informe que exponga
las debilidades y defectos del proyecto, asi como las posibles criticas externas que recibiria
el proyecto tras su fracaso. En definitiva, les pediremos que imaginen que el proyecto ha
fracasado y que nos cuenten con claridad cémo y porqué hemos fracasado. Posteriormente,
se pide a todas y cada una de las personas que estan haciendo el andlisis pre-mortem,
empezando por el lider del proyecto, que elijan un motivo de fracaso de su lista y lo
expongan, continuando el ejercicio hasta que todos han terminado de exponer todas sus
razones. Una vez finalizada la sesion de trabajo, la persona que lidera el proyecto revisa la

lista y busca formas de fortalecer el plan.

Ser optimistas esta muy bien. Nos ayuda a ser mas felices y a sentirnos mas seguros de
nosotros mismos a la hora de iniciar cualquier proyecto. Pero también es un gran enemigo

que nos impide ver la realidad y que nos limita a la hora de prevenir riesgos.
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El procedimiento es simple: cuando la organizacion ha tomado una decision importante, pero
no la ha ejecutado formalmente, Klein propone que un grupo de individuos entendidos e
informados sobre esa decisién se reuna en una breve sesion. La premisa de la sesion es
una breve alocucién: «lmaginemos que ha transcurrido un afio y que hemos puesto en
practica el plan tal como ahora lo conocemos. El resultado ha sido un desastre. TOmense,

por favor, 5 0 10 minutos para escribir una breve historia de tal desastre».

El método de Klein (2004) consiste, en definitiva, en situarse de manera imaginaria o virtual
en el futuro y pensar que el producto, proyecto, empresa o invento ha sufrido un estrepitoso
fracaso. Se redacta entonces un informe en el que se explican las causas de este fracaso.
Liberados de la idea de éxito o de las urgencias del momento, en ese informe aparecen de
manera clara y definida las debilidades y defectos del proyecto. Se trata de imaginar los
informes futuros, los titulares de los periédicos anunciando el fracaso del programa y

preguntarse, junto a los expertos o periodistas del futuro:

“¢.Como y por qué se produjo este estrepitoso fracaso?” “; Coémo no vieron
sus creadores que era un proyecto absurdo, aventurado y lleno de

defectos?”

Es decir, el pre-mortem, como su nombre indica, consiste en imaginar que le estamos
practicando a nuestro proyecto un examen post-mortem para descubrir las causas de su
muerte o fracaso. Es mas facil ser directo y no andarse con medias tintas cuando lo que
tenemos delante es un cadaver y no un cuerpo vivo. Gracias a este ejercicio de imaginacion,
podemos poner con mas facilidad distancia entre nosotros y nuestro proyecto, mirarlo como
algo ajeno, que podemos atacar sin contemplaciones. Porque un buen ejercicio de
premortem es el mas inmisericorde, el que detecta cualquier pequefio defecto, el que incide

en errores hasta ahora apenas intuidos.

En opinion de Kahneman (2012) “el pre-mortem tiene dos ventajas principales: frena el
pensamiento grupal que afecta a tantos equipos cuando parece que se va a tomar una

decision y libera la imaginacion de los individuos entendidos en un sentido muy necesario”.

El pre-mortem es también una liberacion de la obediencia grupal y una via libre para la
critica: “Cuando un equipo converge en una decision —y especialmente si surge un lider— las
dudas manifestadas sobre el acierto de la accion planeada se desvanecen y eventualmente
son tratadas como pruebas de escasa lealtad al equipo y sus lideres. La desaparicion de las
dudas contribuye al exceso de confianza en un grupo donde sélo los que apoyan la decision
tienen voz. La principal virtud del pre-mortem es que legitima las dudas. Ademas, anima a

quienes apoyan la decision a buscar posibles riesgos que no habian considerado antes”.
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Como apuntaba al comenzar este apartado la tercera herramienta metodologica que
complementa el proceso para construir la vision es la prospectiva inversa que consiste en
situarnos en un futuro (en general positivo) donde la organizacién quiere estar y a partir de
dicha posicion volver al presente estableciendo por el camino todo lo necesario que ha
debido hacerse para alcanzar dicho futuro. Es una metodologia de pensamiento abstracto
que facilita la construccion de la vision y con ello la toma de decisiones. Urarte (2022a) lo
define como “un espacio imaginario en el que se combina lo posible con lo deseable” y lo

desarrolla a partir de los principales objetivos entre los que destacan:

1. ldentificar futuros posibles, pues no se trata de predecir el futuro, sino de
estar preparados para ellos. Estos futuros pueden ser: probables, posibles,

plausibles, preferibles...
2. Facilitar la toma de decisiones.
3. Contemplar la segunda derivada influenciadora.
4. Anticiparse a las necesidades de nuestros ‘stakeholders’.
5. Definir alertas tempranas de amenazas y riesgos.
6. Gestionar el mapa de riesgos con una vision holistica.

7. Incrementar la resiliencia de la organizacidon ante impactos disruptivos y

eventos inesperados.
8. Crear escenarios deseados.

En sentido similar lo expone Duke (2019) incorporando la metodologia pre-mortem y la
prospectiva inversa al indicar que “imaginar tanto los futuros positivos como los negativos
nos ayuda a construir una visibn mas realista de lo que vendra y nos permite planear y
prepararnos para una mayor variedad de retos de los que nos permite la prospeccion inversa

por si sola”. °"

2.6.- Transformacion digital: ; Quién la impulsa? ;Quién la lidera?

La transformacion digital la entendemos como aquel cambio que deben realizar las

organizaciones para superar los retos que se derivan de las nuevas tecnologias, las nuevas

97 Situarnos en el futuro para volver al presente supone un esfuerzo para muchos lideres, pero es un ejercicio que
ayuda a construir la vision y a reconstruirla cuando se vuelve al presente. De hecho, el establecer la visidn es uno
de los puntos clave del modelo Kotter (1996), y requiere de una orientacidn correcta de hacia donde se quiere
llegar, o como se manifiesta en la visidon prospectiva, como volver del futuro al presente, y planificar todas las
acciones necesarias para alcanzar el futuro imaginado. Es por ello por lo que Kotter (1996) nos ha indicado el “qué”
pero carece de un desarrollo amplio del “cdmo” construir la vision.
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reglas de los mercados, los cambios en el comportamiento de los clientes, y la globalizacion.
Se trata, pues, de un proceso continuo de cambio y adaptacion y no de un proyecto con un
inicio y un final. En este sentido, el modelo de cambio de Kotter puede ser una guia, aunque
la propia transformacion digital marca sus propias reglas especificas y en constante cambio.
Observamos que el cambio ya no es un proyecto con un inicio y un final como estabamos
habituados en el pasado, sino una actitud de constante adaptacion a los cambios que se

producen cada vez a mayor velocidad.

Nos planteamos quien impulsa el cambio y la respuesta no es unica, aunque de los
resultados de la encuesta realizada y del andlisis de la bibliografia y experiencia propia,
podemos identificar como impulsor del cambio a la alta direccion de las organizaciones en
un modelo “top-down”, sobre todo si el cambio planteado a nivel global es debido a la presion
de los negocios. Silo extrapolamos a nivel de una unidad de negocio o departamento de la
empresa, generalmente, también el impulsor estd muy cerca de la direccién. Esta
apreciacion no contradice el hecho de que el que propone el cambio no necesariamente es
miembro de la alta direccion o del equipo directivo, pero si que es necesario que para que
pueda tener éxito se requiere del consenso y del apoyo de la direccion de la empresa. En
los procesos de transformacion empresarial, las empresas que consiguen prosperar en la
transformacién, segun el informe de EY (2021) Transformation Realized, tienen como
caracteristica que “colocan a los humanos® en el centro de la organizacion, aprovechan la

tecnologia® a gran velocidad e innovan a escala.”

Una vez determinado el impulsor del cambio, el liderazgo de este va a requerir una forma
distinta de proceder derivada de la necesidad de llevar a cabo la transformacién empresarial
en el nuevo contexto de la velocidad a la que se producen los cambios. En este sentido, las
organizaciones han de poner en primer lugar la agilidad frente a la previsibilidad y la
innovacion frente a la planificacion estratégica. Se produce un cambio prospectivo respecto
al futuro que difiere del método predictivo habitual en el pasado. Las empresas que
consiguen liderar la transformaciéon de ellas mismas se preguntan constantemente si su
negocio seguira siendo negocio en 2, 5, o 10 afios, teniendo en cuenta los cambios actuales
y la velocidad de estos. Es un proceso consistente en explorar el futuro y su vision,

trabajando a través de escenarios "future-back" que les permiten reflexionar y adaptarse.

% “I as empresas que estdn generando un valor exponencial saben poner a las personas -tanto a los clientes como a

los empleados- en el centro de sus organizaciones. Influye en su estrategia fundamental, en su forma de operar, de
dirigir y de replantear su negocio de cara al futuro. Significa construir el negocio de una manera mds centrada en el
cliente, al tiempo que se crean experiencias mds atractivas para los empleados.” En EY (2021). Transformation
Realized.

% “las empresas deben adoptar la tecnologia para desarrollar nuevos procesos, productos, servicios y negocios
completos, y desplegarla a la velocidad necesaria para ofrecer experiencias superiores a los clientes y empleados.
Es importante que utilicen la tecnologia como un instrumento de creatividad, para obtener una ventaja competitiva
significativa a medida que las nuevas tecnologias producen formas de trabajo fundamentalmente diferentes.” En
EY (2021). Transformation Realized.
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Ha quedado obsoleta la fase predictiva de “como sera el futuro”. Las empresas que avanzan
en su transformacion reflexionan situandose en el futuro y regresando al presente para
adaptarse. Esta nueva forma de actuar es liderada por la direcciéon de la empresa con una
profunda reflexion estratégica. Ya no hablamos de tecnologia, sino de transformacion

empresarial como una actitud constante.

El liderazgo de la transformaciéon empresarial con origen en la transformacion digital lo esta
ejerciendo principalmente la direccién general de las empresas'®, y en menor medida los
departamentos de IT. En el grafico 2.2 podemos ver el resultado de la encuesta realizada
por la Universitat de Barcelona y EY (2018) en relacidon con el liderazgo de los distintos
departamentos de la empresa respecto a la transformacion digital. Destaca de forma

considerable la direccidén general como lider del proceso.

Gréfico 2.2: Departamentos que lideran el proceso de transformacion digital en la empresa

Departamento de IT _ 15,80%
Departamento de Marketing - 9,60%

Departamento de operaciones . 3,30%

Prestadores de servicios externos . 2,60%

Otras areas - 11,40%

Fuente: Universitat de Barcelona y EY (2018) “Business Insights, Resiliencia Empresarial y
Transformacion Digital” y elaboracion propia.

Pero ademas de conocer quien lidera el cambio, también se ha avanzado en conocer como
se lidera tanto por los lideres directos como por el resto del equipo. En este punto es
interesante resaltar la aportacién del informe de Harvard Business Review Analytic Services
(2021) donde se especifica cuales son las caracteristicas principales que se deben dar en
la organizacion para proceder al cambio cultural que posibilite la transformacion empresarial.

Son 5 a través de las cuales los lideres intentan que sean colaborativas e inclusivas:

100 con el liderazgo de la direccidon general se consigue que toda la organizacion esté alineada en favor de la
consecucion de objetivos.
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comunidad, inclusion, transparencia, adaptabilidad y colaboracion, cuyo detalle podemos

ver en el siguiente grafico.

Grafico 2.3: Caracteristicas en las que se centran los lideres para que el cambio cultural

posibilite la transformacion empresarial

Comunidad: Los valores compartidos guian la toma de decisiones, en HEl resto
lugar de depender unicamente de directivas jerarquicas, las
organizaciones aprovechan la experiencia de las personas para

promover la agilidad, decisiones mas répidas y las mejores ideas.

36%

H Lideres

42%

Inclusion: Existen canales establecidos para proporcionar
comentarios o aprender sobre proyectos y actividades; los lideres y
equipos de proyectos solicitan diversas perspectivas; existen
procesos para la toma de decisiones colectivas o colaborativas.

36%

53%

38%

Transparencia: Las personas y los equipos comunican regularmente
sus planes, productos o procesos a multiples partes interesadas; los

responsables de la toma de decisiones comparten datos y recursos. 46%

Adaptabilidad: La informacién fluye libremente y las personas son 53%

capaces de tomar decisiones y responder a condiciones cambiantes;
se fomenta la experimentacién y el aprendizaje.

56%

69%

Colaboracién: Existe apoyo para compartir el trabajo, iniciar
proyectos en entornos grupales y conectarse de forma efectiva con

otros grupos de proyectos para formar equipos interdisciplinarios. 73%

Fuente: Encuesta de Harvard Business Review Analytic Services, febrero de 2021, y elaboracién propia.

Como corolario de la reflexion anterior, se observa que el modelo Kotter (2014) es una buena
guia para el proceso de cambio, pero requiere profundizar en el aspecto de las personas
como hace el modelo ADKAR (2006)'°' o el modelo HCMBOK (2012)'%? y establecer el
cambio como una actitud constante yendo al futuro y regresando al presente, sobre todo por
el impacto que pueden tener los cambios disruptivos digitales y los nuevos jugadores

(algunos intrusos de otros sectores) en el negocio presente y su evolucion futura.

101 E| modelo ADKAR esta orientado a resultados, describe los hitos que un individuo debe alcanzar para adaptarse
con éxito al cambio. Estos hitos guian el desarrollo de los objetivos, planes y resultados medibles para las
actividades de gestion del cambio.

102 E| modelo HCMBOK aporta a la direccion de proyectos la visién del liderazgo, introduciendo el factor humano
como clave del éxito en la implantacién de los proyectos.

1

=

3



2.7.- Cambios en los modelos de negocio por el factor tecnolégico.

Un hecho constatable ha sido que, en el pasado, la mayoria de las empresas aplicaban la
tecnologia para reducir sus costes de operacion y aumentar la productividad, de tal forma
que con ello pretendian tener una ventaja competitiva con el resto del sector. Hoy en dia la
aplicacion de la tecnologia va mas alla y facilita que haya “intrusos” que compiten con otras

reglas gracias a la tecnologia que les permite tener modelos de negocio distintos y exitosos.

Weill & Woerner (2015) han indicado que las empresas no acaban de aprovechar las
ventajas de la digitalizacion, ni tampoco acaban de adaptar sus modelos de negocio para
recoger los aspectos econdmicos y los mecanismos que ofrece la digitalizacion. Por otra
parte, empresas de reciente aparicion como Uber o Airbnb han demostrado su gran
capacidad en la definicion de modelos de negocio basados en la tecnologia cuyo resultado
ha sido muy exitoso. Son los llamados intrusos en otros sectores tradicionales. Esta dualidad
entre los modelos tradicional y el digital nos hace plantearnos si los principios que rigen las
teorias tradicionales son suficientes para explicar la situacion actual y futura de las empresas

y organizaciones en relacion con su desempefio.

La tecnologia ha influido en los negocios, en la economia y en la sociedad en general.
Podemos encontrar una vision histérica de la influencia reciente que ha tenido la tecnologia

siguiendo la descripcion de Porter & Heppelmann (2014) en sus tres olas recientes:

» Primera ola (décadas de 1960 a 1970). Se automatizaron las actividades
individuales en la cadena de valor. La productividad de las actividades
aumento porque se pudieron capturar y analizar grandes cantidades de
nuevos datos en cada actividad.

» Segunda ola (décadas de 1980 a 1990): destaca por el auge de Internet
con su conectividad barata y ubicua. Esto permitié la coordinacién y la
integracion entre las actividades individuales, con proveedores, canales y
clientes externos; y a través de la geografia.

» Terceraola (ahora). La tecnologia se esta convirtiendo en una parte integral
del producto en si. Los sensores integrados, el procesador, el software y la
conectividad en los productos, junto con una nube de productos en la que
se almacenan y analizan los datos del producto y se ejecutan algunas
aplicaciones, impulsan mejoras espectaculares en la funcionalidad y el

rendimiento del producto.’%3

Como expone Sanchez (2017) “mas recientemente, una investigacion sobre el disefio de

organizaciones digitales también enfatiza la importancia de desarrollar una estrategia de

103 pesarrollado en Sanchez (2017). Un marco para evaluar la preparacién organizacional para la transformacion
digital. Dimension Empresarial, 15(2), pp. 27-40.
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negocios que aproveche las tecnologias digitales. Los autores distinguen dos tipos de
estrategias: una estrategia de compromiso con el cliente que se dirige a experiencias
superiores y personalizadas que generan lealtad del cliente, y, una estrategia de soluciones
digitalizadas dirigida a productos y servicios enriquecidos con informacion que ofrecen un
nuevo valor para los clientes. Ademas, la investigacion observa que la excelencia operativa

es el requisito minimo para hacer negocios digitalmente.” (Sanchez, 2017, p. 33).

Informes de consultoras de primer nivel como McKinsey (2021) ponen de manifiesto la
necesidad (u obligacion imprescindible) de nuevos modelos de negocio de tal forma que “las
empresas deben crear un entorno que permita probar nuevos enfoques o tecnologias
rapidamente y luego realizar mejoras de manera iterativa en funcién de los comentarios de

los clientes, todo mientras se gestionan los riesgos” (Angevine et al. 2021).

Los nuevos modelos de negocio que van a precisar las empresas debido al impacto de la
transformacion digital van a requerir utilizar una vision global y no por bloques aislados. %
Se hace necesario precisar que el desarrollo dual (nuevo modelo digital vs modelo
tradicional) es muy distinto al desarrollo por bloques aislado, ya que en el desarrollo dual se

tiene muy presente la vision global de todos los negocios.

En el informe elaborado por el MIT Sloan Management Review y Deloitte (2015) se concluye
que el “area de cambios mas ambiciosos es la transformacién de los modelos de negocio.
Cada vez mas compafiias estan agregando una pata digital a sus negocios tradicionales,
como los bancos que brindan sus servicios de siempre pero ahora desde el smartphone de
sus clientes. Otras lanzan servicios o productos digitales que complementan los que ofrecian
antes, como las cadenas minoristas que se meten al comercio electronico. La otra opcion
es la de globalizar el negocio gracias a que la tecnologia digital permite llevarlo a nuevos
paises y continentes rapidamente, aprovechando los recursos existentes” (Kane et al. 2015).
En el referido informe queda puesto de manifiesto que la transformacion digital tiene un
impacto muy destacado en la capacidad de las empresas para continuar siendo relevantes
ante sus clientes y para asegurar la continuidad de sus operaciones. En el capitulo siguiente
revisaremos como han cambiado sus modelos de negocio dos entidades bancarias
espafolas (Banco Santander y BBVA). Es una tendencia en todos los sectores, aunque el

grado de madurez y de liderazgo necesario para ello sea muy distinto. De hecho, el informe

104 Informe McKinsey (2021, p. 8): “Si bien todos estos componentes bdsicos son esenciales para la digitalizacion, no
garantizardn el éxito. Los industriales también deben adoptar una nueva mentalidad sobre las transformaciones.
Al implementar el cambio, deben centrarse en crear un ecosistema digital integrado, en lugar de desarrollar
soluciones aisladas para bloques de construccion individuales. Un equipo debe supervisar todas las iniciativas
digitales y actuar como controlador de trdfico aéreo para coordinar las muchas partes moviles. Serd duefio del
programa y transformard la cultura, los procesos y el modelo operativo de la empresa, manteniendo siempre el
foco en el negocio y las necesidades del cliente.”
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que desarrollaron el MIT y Deloitte para 2018'% ya se enfocd en el grado de madurez de la
transformacion digital en las empresas, asi como el liderazgo requerido en las mismas, lo
cual nos lleva a que la aparicion de los nuevos modelos de negocio requiere de un liderazgo
distinto al que se ha ejercido en el desarrollo de los modelos de negocio tradicional. Uno de
los aspectos mas relevantes es el papel que han de jugar los lideres tanto a nivel de las
compafias como de los individuos en la transformacion digital que da lugar a los nuevos
modelos de negocio para lo cual se requiere un cambio en los modelos de aprendizaje y de
liderazgo de tal forma que las empresas precisan aprender mediante la experimentacion
siendo los directivos los que deben liderar por la influencia que tienen en la organizacion,
pero también los empleados deben evolucionar de manera que han de aprender mas en su
propio trabajo que en las sesiones de formacion tradicionales, y han de estar dispuestos a
aceptar el cambio y a sus lideres, consiguiendo ser capaces de tomar decisiones en un
entorno cambiante constantemente. Uno de los resultados mas destacables del referido
informe es que aproximadamente del 29% de las empresas analizadas en Espafa ha
alcanzado lo que denominan madurez digital siendo un resultado muy similar al de otros
paises analizados'% que se sitdan en el 30%. No obstante, donde encontramos la mayor
diferencia estriba en el hecho de que el 74% de los profesionales que trabajan en Espafa
sefialan que sus empresas necesitan nuevos lideres digitales, frente al 68% general. Es
decir, se precisan lideres que tengan las capacidades necesarias para dirigir la organizacion
en un entorno digital. Es en este punto donde encontramos una cierta diferencia con el
modelo de cambio de Kotter (2018) ya que la tendencia generada en los procesos de
transformacion digital es que el liderazgo sea mucho mas amplio y participativo en el entorno
digital mejorando el aprendizaje de los empleados y el marco de actuacion en la toma de
decisiones. Los nuevos modelos de negocio requieren de una inmediatez que podriamos
asimilar al sentido de urgencia de Kotter (2014) pero el entorno es tan cambiante que
requiere de una velocidad que genera ciertas incompatibilidades con las fases del modelo
de Kotter. En la situacion actual y la evolucidn que se esta produciendo con la transformacion
digital de las empresas, las lineas jerarquicas y las estructuras de control tradicionales ya
no son utiles para que las empresas sean lo suficientemente agiles. Sin embargo, no todos
los empleados estan listos para asumir un papel de liderazgo. Aunque Kotter (2014) apunta
en la evolucion de su modelo el desarrollo de sistemas operacionales duales y por redes, %’

parece que deberia evolucionar aun mas el modelo para que no todas sus fases fueran tan

105 Kane et al. (2018) reflejan en el estudio el grado de digitalizacidn de los paises a partir de una encuesta global
respondida por multitud de profesionales de empresas ubicadas en Espafia, Estados Unidos, Reino Unido,
Alemania, Canad3, Francia e India, entre otros.

106 | o5 otros paises analizados son principalmente Estados Unidos, Reino Unido, Alemania, Canada, Francia e India.

107 Encontramos una evolucién del modelo inicial de gestién del cambio de Kotter (1996) en su libro “Accelerate”
(Kotter 2014) en el cual incluye el concepto de sistemas operacionales duales, asi como también el esquema de
redes en “Nuestro iceberg se derrite” (Kotter 2013).
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secuenciales e incluso en alguna de ellas reducir el tiempo dedicado a la misma o su

supresion.

2.8.- ;Por qué fracasan los programas de cambio? Una visién critica del modelo

de los 8 pasos de Kotter.

Kotter (1996) parte de la experiencia del trabajo de campo de mas de quince afios y nos
inicia en su modelo peguntandose ¢por qué fracasan las empresas cuando han de
transformarse/cambiar?, e intentando dar respuesta a los ocho errores que él expone.
Estudios posteriores como el de Todnem (2005) confirman que la tasa de fracaso de los

programas de cambio puestos en marcha esta cercana al 70 por ciento.

En la misma linea que Todnem (2005) se posicionan Sirkin et al. (2005) al concluir que dos
de cada tres proyectos de transformacion fracasan. Se plantean ¢ por qué fracasan?, y una
primera aproximacion es que las empresas hacen demasiado hincapié en el lado “soft” del
cambio, tales como el estilo de liderazgo, la cultura corporativa, o la motivacion de los
empleados. Aunque estos elementos son fundamentales para el éxito, los proyectos de
cambio no pueden despegar si las empresas no abordan primero los elementos mas “hard”.
A partir de la distincién profundizan identificando los elementos “hard” y los establecen en
su concepto “DICE” por las siglas en inglés (que coinciden también en espafol): 1) Duracion:
definido como el tiempo existente entre la revisidon de los acontecimientos, de los hitos, que
debe ser cuanto mas corto mejor; 2) Integridad: consistente en la capacidad de los equipos
del proyecto para completar las iniciativas de cambio en tiempo; 3) Compromiso: de la alta
direccion y de los directores en linea con el programa de cambio; 4) Esfuerzo: de forma que
el trabajo extra que tengan que hacer los empleados para adoptar el nuevo proceso, que

sea cuanto menos mejor (Sirkin et al. (2015).

Por su parte, Herrero (2008) desarrolla la idea de que “la mayoria de los programas
convencionales de ‘gestion del cambio' fallan. Esto se debe principalmente al hecho de que
a menudo se basan en supuestos erréneos como: cuando cambiamos el proceso/sistema,
las personas cambiaran su comportamiento,; los cambios deben venir desde arriba y filtrarse
hacia abajo; los grandes cambios necesitan grandes acciones; el cambio cultural es un
proceso doloroso a largo plazo sin resultados a corto plazo.”'°® De hecho, Herrero (2015) es
uno de los mas criticos con Kotter (1996 y 2014) ya que considera que “nunca se hara una

revolucion con los pasos de Kotter. Ni los pasos de 1996, ni los de 2014”. Ha criticado a

108 Herrero (2008) sefiala que “no existe un verdadero cambio sin un cambio de actitudes y conductas entre los
integrantes de la organizacion. Buena parte de las iniciativas de cambio fracasan porque se centran unicamente
en los procesos y sistemas destinados a producir dicho cambio.”
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Kotter por seguir promoviendo su rigido modelo de cambio paso a paso, a pesar de que la

complejidad del mundo ha demostrado que es necesaria una mayor flexibilidad.

Otro punto de vista sobre el porque fracasan los cambios lo encontramos en lo que plantea
O’Keefe (2015) focalizandose en las personas que han de participar en el proceso de
cambio, al indicarnos que el modelo de Kotter (1996 y 2014) “gjerce una enorme presion
sobre los lideres y los directivos, pero se ocupa muy poco de los empleados, ya que se
espera que los lideres tengan todas las respuestas, sean expertos comunicadores y
gestionen el talento. En cambio, por parte del resto de empleados, lo que se espera que
sigan los planteamientos del lider’ (O’Keefe, 2015). En este punto podemos apreciar una
de las criticas al modelo de los 8 pasos de Kotter es la necesidad de incorporar la gestién
de personas en el modelo, de forma que pudiera existir un ‘feedback’ de los empleados que
estan mas cerca de la implantacion de los cambios, lo cual podria reducir la incertidumbre y
potenciaria la participacion de los empleados siendo éste un factor de ayuda a conseguir los

resultados esperados con el cambio, mejorando con ello el modelo de Kotter.

El fracaso de los procesos de cambio se ve agravado aun mas cuando introducimos el
concepto de transformacion digital como uno de los factores que fuerzan la necesidad del
cambio. El factor humano tiene una incidencia muy relevante en el éxito o fracaso de los
procesos de cambio, tal y como he expuesto en esta tesis y soportado con las
investigaciones de autores expertos en la materia, siendo uno de los puntos débiles del
modelo de los 8 pasos de Kotter. En esta linea de investigacion se situa el articulo publicado
por Battilana & Casciaro (2013) en la Harvard Business Review en el que, a través de la
utilizacion del modelo de redes aplicado a 68 iniciativas de cambio en el National Health
Service de Reino Unido, observan a los miembros de la empresa y como estan conectados,
logrando determinar si un individuo permite el cambio, se resiste a él o es indiferente. Su
analisis pone de manifiesto algunos aspectos de liderazgo del cambio que no estan incluidos
el modelo de Kotter (1996 y 2014). En primer lugar, se centran en identificar los agentes de
cambio que forman parte de la red informal de la empresa, los cuales tienen ventaja,
independientemente de cual sea su posicién jerarquica (formal) en la organizacion. Este
aspecto no es tenido en cuenta en el modelo de Kotter. En segun lugar, dentro de la red
informal de la empresa, concluyen que aquellos empleados que son capaces de tender
puentes entre grupos desconectados en la misma organizacion fueron los que pudieron
llevar a cabo los grandes cambios, (informal).'®® Finalmente, en tercer lugar, la influencia en
los indecisos es beneficioso para alcanzar el cambio, mientras que intentar convencer. El
estudio de Battilana & Casciaro (2013) pone en cuestion el segundo paso del modelo de

Kotter (1996) relativo a las coaliciones, quedando abierto este punto para investigaciones

109 | o5 autores desarrollan el concepto de redes puente y redes de cohesidn. Las primeras consisten en conectar
-poner puentes- entre redes distintas, mientras que las redes de cohesion hacen referencia a redes en las que la
mayoria o todos los individuos estan conectados.
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posteriores que profundicen en como funcionan las coaliciones y qué tipo de personas las

forman.
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B) ANALISIS EMPIRICO

CAPITULO 3. VALIDACION DEL MODELO DE KOTTER

Este tercer capitulo constituye el cuerpo empirico de esta tesis doctoral. La investigacion
que he llevado a cabo se centra en el analisis de casos de empresas que han desarrollado
procesos de transformacion, revisando cual ha sido el modelo que han aplicado total o
parcialmente, asi como una participacion activa por parte de este doctorando en alguno de
ellos. Para completar el analisis y darle el grado de significacién suficiente que nos permita
explicar y validar la vigencia del modelo de Kotter (2014) he llevado a cabo una serie de
reuniones con empresarios y directivos, asi como la realizacion de una encuesta sobre 265
empresas que operan en el ambito nacional de nuestro pais. También he revisado informes
de las principales consultoras donde se puede extraer que el impacto que la transformacién
digital esta teniendo en las empresas les ha hecho cambiar su modelo de negocio para
continuar siendo competitivas y no quedar fuera de su mercado natural. Es mas, han tenido
que adaptarse, competir con los que hemos llamado ‘intrusos’, y superar muchas
resistencias al cambio. En los anexos 1y 2 de esta tesis doctoral se incluye un detalle de

este tipo de informacion como fuente secundaria sobre la materia.'"°

1.- Aplicacion del modelo Kotter. Ejemplos analizados y constatados de modelos de

transformacion empresarial.

El desarrollo metodoldgico que realiza Kotter (1996) se basa en su experiencia presentando
ejemplos de casos, dando un enfoque realista y practico, mas que dogmatico. De hecho,
indica en el propio prefacio que es un intento de comunicar lo que ha visto y oido, asi como
las conclusiones a las que ha llegado, siendo ello un ejemplo de analisis y evaluacion de
alto nivel. A continuacién, expongo cuatro caos como ejemplo que han aplicado total o
parcialmente el modelo de gestién del cambio de Kotter (2014). Los dos primeros casos
corresponden a entidades financieras''! que han llevado a cabo procesos de transformacion

digital con impacto en su negocio tradicional y con enfoques distintos. El tercer ejemplo es

110 En el anexo 1 se recoge el estudio realizado por la consultora EY y la Universitat de Barcelona, y en el anexo 2 se
encuentra la informacién de Fortune 500.

111 El analisis de los dos casos comparados de las entidades financieras, BBVA y Banco Santander, en sus procesos
de cambio, dio lugar al articulo que publiqué (Manzano, 2022) en la revista LalLey con el titulo “El modelo de
Kotter de gestion del cambio aplicado al caso BBVA y Santander”. Recuperado en
https://diariolaley.laleynext.es/Content/Documento.aspx?params=H4sIAAAAAAAEAMtMSbF1CTEAAMNTUzZND
A7Wy1KLizPw8WyMDIyMDcyNDtbz8INQQF2fbOryU1LTMvNQUKILMtEgX OSQyoJU27TEnOJUtdSk PxsFJPiYSYA
AEBru85jAAAAWKE. Consultado, 8/09/2022.
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de una empresa industrial que se ha visto obligada a gestionar un proceso de cambio para
adaptarse al entorno, y finalmente, el ultimo caso corresponde a una pyme que ha

desarrollado un sistema dual gestionando el negocio tradicional y el nuevo.

1.1.- Ejemplo 1: BBVA

Uno de los sectores mas tradicionales ha sido la banca. Normalmente se asociaba un banco
a solidez (asi lo representaban sus edificios), continuidad, tradicién, etc. Todo esto ha
cambiado y un ejemplo de ello ha sido la reciente restructuracién que ha tenido en nuestro
pais el sector. Una de las entidades que ha puesto en marcha procesos de transformacion
relevantes ha sido BBVA. Tal y como manifestaba el que fuera su presidente en la época,
Francisco Gonzalez: “Los bancos afrontan, de forma cada vez mas urgente, una profunda
transformacion tecnolégica y cultural. La industria avanza aceleradamente hacia un nuevo
ecosistema y emergen nuevos concurrentes, en su mayor parte empresas nacidas de la red,
sin legacies de costes, adaptadas a las demandas y caracteristicas de los nuevos clientes
«digitales».”’? En este contexto, las empresas deben identificar, sea cual sea el sector, cudl
es su ventaja competitiva, y en el caso de la banca dicha ventaja es la informacion que
poseen de sus clientes''3. Los nuevos competidores provienen fundamentalmente del
mundo digital (son intrusos en el sector) y son mucho mas eficientes y agiles ya que a
diferencia de los bancos, no tienen sistemas tecnoldgicos ineficientes, rigidos y obsoletos, y
ademas no precisan de redes fisicas de distribucion, ya que son nacidos digitales y
enfocados al cliente digital. ;Quiénes son esos nuevos “players” intrusos?. Nos
encontramos en primer lugar con “start-up’s” con tecnologia de ultima generacion y
estructuras ligeras, seguidas en segundo lugar por grandes empresas online como Google,
Facebook, Amazon, Apple, algunas grandes compafiias de telecomunicaciones o para
grandes “retailers”. El universo de “intrusos” en el sector bancario es muy amplio, aunque

se encuentre con algunas limitaciones regulatorias inherentes al propio sector.

BBVA (2014) comenzd en 2007 un proceso de cambio y transformacion basado en la
creacion de una plataforma tecnoldgica y en un cambio cultural para pasar de ser un banco
analdgico (tradicional) a un banco digital. En este sentido, destacan tres factores claves

para la empresa del futuro:

112 BBVA (2014): Nétese la preocupacion que manifiesta por el aumento de la competencia no sélo por parte de los
miembros del propio sector, sino sobre todo por los intrusos que entran en él con modelos de negocio distintos
y competitivos.

113 En este escenario, nos encontramos con la necesidad de aplicar tecnologias como “big data”.
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a) Tecnologia: Una infraestructura tecnolégica avanzada es una condicidon necesaria,
aunque no suficiente, para competir en el ambito digital. La responsabilidad fiduciaria de
los bancos hace que la seguridad de los datos sea particularmente importante. Ademas,
esos datos constituyen su principal ventaja competitiva. Por eso, aunque para muchas
funciones pueda ser conveniente recurrir a proveedores externos, es indispensable
disponer de una plataforma tecnolégica que proteja el nucleo del negocio.

b) Cultura: El entorno digital exige una cultura corporativa radicalmente distinta de la
bancaria convencional. Una cultura orientada a mejorar la experiencia del cliente, que
potencie el trabajo colaborativo como mecanismo para explorar la inteligencia y el
conocimiento colectivos. Una cultura mucho menos jerarquizada, mas flexible y abierta,
que impulse la agilidad en la toma de decisiones, el emprendimiento de los empleados
y la innovacion.

c) Liderazgo: La renovacion tecnoldgica, y aun mas el cambio cultural, son tareas
complejas que deben abordarse con decision, al tiempo que la organizacién se mantiene
operativa, generando ingresos y resultados. El éxito en esta tarea exige un liderazgo
convencido, fuerte e inspirador, que dé ejemplo de las nuevas actitudes y practicas
requeridas y que promueva un esfuerzo continuo de difusion y de transmision de sefiales

de reconocimiento apropiadas.

Es evidente que en 2007 cuando BBVA comenzo con la digitalizacion, ya avanzaba en la
creacion de un nuevo modelo de negocio que en sus inicios llamaron del conocimiento,
aunque hoy en dia lo entenderemos como digital. El modelo digital se fundamenta en tres
elementos basicos segun Weill & Ross (2009) y que, siendo de aplicacién a todos los

sectores, refuerza su sentido en el sector bancario:

» Contenido: lo que se vende.
» Experiencia del cliente: cdmo se presenta y se consume.
» Plataforma tecnoldgica: que determina y condiciona el modo de produccion

y distribucion.

La fuerte apuesta que realiz6 BBVA por la tecnologia puso de manifiesto que es una
herramienta imprescindible, de forma que se cambien procesos, estructuras organizativas,
formas de trabajar, y por supuesto adaptacion de capacidades y talentos. Con todo ello se

alcanza un cambio de la cultura corporativa.

El modelo de gestion del cambio que BBVA ha seguido se basa en Kotter (1996) en su fase
inicial, pero avanza con evolucién del modelo Kotter (2014) creando un sistema dual, esto
es, lo tradicional y lo digital. Ello es llevado a cabo a través de mantener la operativa del
negocio tradicional y de la creacién de una seccidon o compartimento nuevo que desarrolle
el modelo digital y contribuya al cambio cultural necesario para la supervivencia de la

organizacion.
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El proceso de cambio se fundamento en dos grandes elementos:

1. Transformacion tecnolégica con la creacion de una plataforma
tecnoldgica eficiente y agil que aportara valor a los “stakeholders” vy
compitiera con los “infrusos” en el sector y con el resto del sector bancario
tradicional.

2. Transformacion cultural.'* En este ambito de acuerdo con BBVA (2014,
p. 14) no siguieron expresamente el modelo Kotter (2014) sino que
aplicaron tres herramientas de las cuales sélo una de ellas podemos
identificar con la propuesta de Kotter. Las tres herramientas fueron:

a) Liderazgo: desde arriba y dando ejemplo, con una fuerte dosis de
comunicacion interna y externa.

b) Seleccidon y Formacioén: aplicacién de una politica de seleccion y
formacion definida para conseguir el cambio, potenciando los centros
de formacion, invirtiendo en seleccion y formacion, y una vez mas, uso
de la tecnologia para el desarrollo de la plataforma tecnolégica
e-learning.

c) Espacios fisicos: los nuevos edificios corporativos estan adaptados
para acelerar el cambio. La reagrupacion de empleados en las nuevas

sedes acelera la transformacion.!1®

En el modelo aplicado por BBVA (2014), “el cambio en la forma de trabajar exige actuar
simultaneamente en tres entornos diferentes e interrelacionados: el espacio fisico, la

tecnologia y la cultura (los comportamientos).”18

Para impulsar la transformacion digital se cred una nueva area: Banca Digital BBVA. El
objetivo a alcanzar era en un primer momento mejorar la actividad y la presencia digital del
banco, pero el mas relevante era crear el fermento basico para cambiar todo el grupo
bancario, tal que con la extension y expansion de la digitalizacion del negocio se difundieran

sus procedimientos, formas de trabajo y su cultura.

Los aspectos fundamentales de la misién de la Banca Digital BBVA fueron:

a) Cliente: nueva y mejor experiencia del cliente;

114 BBVA (2014, p 14) sefiala que “esta transformacion cultural es, sequramente, atin mds compleja que la tecnoldgica,
porque no existen modelos o referencias precisas, y porque hay que trabajar sobre la infinita complejidad de las
personas, las relaciones sociales y las culturas preexistentes.”

115 El concepto de utilizar los espacios fisicos para acelerar el cambio lo he podido también constatar por mi actividad
profesional en varias de las empresas tales como Schweiz (Suisse Re), Winterthur, Agrupacié Mutua, Grup
Qualitat, o Nortia Capital. Entodas ellas, cuando debieron tomarse decisiones que suponian un cambio necesario,
tanto para ajustes como para desarrollo y crecimiento, el cambiar los espacios fisicos hizo salir de su zona de
confort a todos los empleados y directivos, acelerando la transformacion y facilitando la gestion del cambio.

116 Gonzalez (2014). La transformacion de una empresa analdgica en una empresa digital: el caso de BBVA. BBVA
2014, p 15.
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b) Tecnologia: personalizacion basada en el conocimiento, a partir del uso
de las mejores tecnologias de analisis de datos;
c) Comunicacion: lenguaje claro y sencillo;
d) Accesibilidad: acceso a los productos y servicios en cualquier momento
y en cualquier lugar.
Todo ello dio lugar a un conjunto de comportamientos y cambios culturales entre los que

destacan:

» Cliente: situar al cliente en el centro de todas las decisiones;

» Metodologia de prueba-error: capacidad para experimentar y reaccionar
de forma agil, para lanzar iniciativas y retirarlas rapidamente si no tienen
éxito, el método de la iteracioén continua para mejorar;

» Foco en lo importante: en las cosas importantes para los clientes y el
negocio, hacer menos cosas, pero mas relevantes y hacerlas mejor;

» Rendicién de cuentas.

En la siguiente figura 3.1 pueden apreciarse a modo de resumen los pasos seguidos por

BBVA en la aplicacién del modelo de Kotter (1996) a su caso particular.

Figura 3.1: La escalera de Kotter en 8 pasos y 3 etapas aplicada al caso BBVA

BBVA: Sigue los 8 pasos de Kotter (1996) incorporando el sistema dual
de la actualizacion del modelo Kotter (2014). «

Se basa en el liderazgo, la culturay la tecnologia. 8. Anclar los
cambios en la
/-— cultura
3 etapas 7. Consolidar los
logros y generar
de méds cambios
Kotter
6. Generar Anclar los
resultados a corto .
plazo (quick wins) cambios a
5. Capacitar (dar 't ravés del
poder) alos sistema dual
SHPESESS que influye en
4. Comunicar la el cambio
vision del cambio cultual.

3. Desarrollar una
vision y la
estrategia

8 pasos

de
Kotter

2. Crear una

coalicion guia

1. Establecer
sentido de urgencia

Fuente: Elaboracion propia

Como se recoge en BBVA (2014, p. 17): “Banca Digital BBVA, representa una «version

BBVA» de lo que John Kotter llama en su articulo el «modelo dual» para acelerar el cambio.”
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1.2.- Ejemplo 2: Banco Santander.

En el sector bancario, otras entidades han seguido la senda de la digitalizacién, entre ellas

podemos destacar a Banco Santander y a CaixaBank.

El planteamiento de Banco de Santander con relacién a la transformacion digital se
comunica de forma externa en los “investor days” que suele celebrar con regularidad la
entidad. En el de 2019 celebrado en Londres el 3 de abril (Botin 2019a), presentd su plan
estratégico para aumentar el crecimiento y la rentabilidad, basado en uno de los pilares que
denominé la “digitalizacion”, para mejorar “la experiencia del cliente, y aumentar su
confianza y vinculacion, ademas de reducir los costes.”"'” En este sentido, la presidenta de
la entidad, Botin (2019b), declaré su apoyo decidido a la transformacién digital como palanca
relevante para conseguir los objetivos de la entidad, situandola como lider en digitalizacién

en la proxima década.''®

El enfoque de modelo de cambio que realiza Banco Santander presenta algunas diferencias
relevantes respecto al que hemos visto en BBVA, ya que mantiene la estructura tradicional
(“supertankers”) sin llegar a plantear un modelo dual tan claro como el que plantea Kotter
(2014). Su propuesta'® es que los productos y servicios de la banca tradicional
(“supertankers”) sean ofrecidos también por el canal digital y a su vez crear lo que denomina
“speedboads” (lanchas rapidas) para negocios de alto crecimiento.'?® Para llevar a cabo la
transformacion digital, se focaliza en varias de las nuevas oportunidades que ofrece la
tecnologia como son establecer una plataforma tecnoldégica que resida en la nube, el
“machine learning” (aprendizaje automatico) o la robdtica. A todo ello, afiade una
simplificacion de la estructura organizativa. La siguiente figura fue presentada a los
inversores del banco en 2019 donde se exponia la estrategia de digitalizacibn como una

doble via para la transformacion.

117 yer nota de prensa del 3/04/2019. Recuperdo en https://www.santander.com/es/stories/tecnologia-talento-y-
tamano-para-apuntalar-la-estrategia-de-santander

Botin (2019b): “La tecnologia estd cambiando la banca como la conocemos, por eso estamos preparando a
Santander para aprovechar las enormes fortalezas que tenemos en el Grupo, como la tecnologia, el talento y el
tamafio. Esto nos ayudard a aprovechar al mdximo las oportunidades que nos trae la innovacion digital y ser
lideres digitales del sector financiero en la proxima década. Nuestras inversiones en digitalizacion y tecnologia nos
permitiran mejorar la experiencia de cliente, y aumentar el crecimiento y la rentabilidad del Grupo. Esperamos
que estas iniciativas generen un mayor valor para nuestros accionistas y podamos seguir cumpliendo con los
compromisos que asumimos con nuestros stakeholders (empleados, clientes, accionistas y la sociedad)".

La propuesta del Santander tiene similitudes a la que realiz6 IBM en 1991, segln se recoge en The New York Times
el 27 de noviembre de 1991 (“I.B.M.’s New Strategy Can Work, Expers Say”) en el que se recogia que “el acorazado
de IBM estd tratando de convertirse en una flota de dgiles destructores”.

Por un lado, los “supertankers” son los grandes bancos del grupo que tienen una importante fuerza en el mercado.
Y por otro, los “speedboats” que son mucho mas rapidos y agiles para poder desarrollar innovaciones a la par que
compiten inclusos contra el resto de los bancos del grupo. Este caso seria el de Openbank.
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Figura 3.2: Aproximacion a la transformacion por la doble via (dual)

£
T ; Accelerate
ré"“s ‘t’)”“k through high
?;r °r:e :n s growth ventures
upertankers “Speedboats” |
i e Fast experimentation to serve
customers and defiver our banks with new solutions while
profitable growth competing in the
open market to attract
new customers
A

Fuente: Presentacion de Ana Botin en el “Investor Day” celebrado en Londres el 3/04/2019.

Como puede apreciase en la grafica el objetivo es transformar el modelo tradicional para
que pueda estar a nivel de productos y servicios disponible en el canal digital'?', y acelerar
en aquellos productos y servicios de alto crecimiento para ser competitivos con los nuevos

“players” nacidos digitales.

Uno de los riesgos mas generalizados en los modelos duales es la canibalizacion de los
nuevos negocios o canales por parte de los tradicionales, sobre todo porque los modelos de
negocio nuevos suelen estar en fase de inversion y al comienzo no aportan resultados
positivos, siendo el modelo tradicional el que aporta los resultados positivos a la cuenta de
explotacion. En Banco de Santander, segun indica en su memoria de 2018,'?? se consiguid
que esta posible canibalizacion no se produjese, aunque ello solo es posible si existe un

compromiso claro de la alta direccién de la empresa para que esto sea asi.

El modelo de Banco Santander se basa en un fuerte liderazgo, un compromiso claro desde
la alta direccidn, aplicacion de la tecnologia y conseguir el mejor talento. La transformacion
de sus bancos tradicionales de Banco Santander pasa por cinco estadios que pueden

desarrollarse de forma simultdnea (Banco Santander, 2018, p.37):

a) Transformando el FRONT: Tener disponibles todos los productos y

servicios en canales digitales de principio a fin.

121 Es un modelo nacido “analdgico” y que se quiere transformar en digital, es decir, seria un negocio “emigrante
digital”, pero que por su estructura previa no es competitivo con los nacidos digitales, por ello, crean las
“speedboard” que son nacidos digitales y pueden competir en igualdad de condiciones que los nuevos
competidores financieros del mundo digital (intrusos).

122 4 os ‘supertankers’ y los ‘speedboats’ operan de forma auténoma, pero en lugar de ‘canibalizarse’, al compartir
sus conocimientos y capacidades, aceleran nuestra transformacién e impulsan nuestro crecimiento.” Banco
Santander, Informe Anual 2018, p VII.
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b) Transformando el BACK: Reingenieria, digitalizacion y automatizacion de
todos los procesos.

c) Evolucionando la arquitectura y sistemas de IT: El “core banking system”
como ventaja estructural.

d) Adoptando nuevas tecnologias: Rapida integracion de las nuevas
tecnologias en las operaciones diarias.

e) Conseguir en una organizacion agil y haciendo una gestion activa de los

datos.

Podemos concluir que el modelo de gestion del cambio de Banco Santander tiene un origen
en el modelo dual de Kotter (2014) centrandose en un fuerte liderazgo y tecnologia, con una
comunicacion externa e interna muy potente, y poniendo en el centro al cliente, segun

podemos ver a continuacion en la figura 3.3.

Figura 3.3: Modelo revisado de Kotter (2014) aplicado al caso Banco Santander

SANTANDER: Mantiene la estructura tradicional. Se basa en un fuerte
liderazgo y compromiso de la alta direccion, y una potente
comunicacion.
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Fuente: Elaboracion propia
En el analisis del modelo del Santander, identificamos al menos 5 de los 8 aceleradores:

1. Crear una sensacion de urgencia: Se llevd a cabo una fuerte
comunicacion tanto interna como externa (“Investor day”, notas de prensa,
etc.)

2. Formar una visidon de cambio y unas iniciativas estratégicas: Foco en

las nuevas tecnologias manteniendo los negocios tradicionales, pero
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presentandolos también en el canal digital, y lanzamiento de nuevos
productos y servicios ya nacidos en el canal digital.

3. Permitir la accion eliminando barreras: Se llevd a cabo un fuerte
liderazgo para evitar una canibalizacion del canal digital (nuevos negocios
y servicios) por parte del canal tradicional (“supertankers”).

4. Generar triunfos a corto plazo: Una potente accion de comunicacion para
informar de los triunfos conseguidos (Banco Santander, 2018, pp. 39-41).

5. Instituir el cambio: Mensaje desde la alta direccién y compromiso de esta

en que la unica via es el cambio que se estaba realizando.

La eleccidon de estos dos ejemplos la he realizado para ver dos formas de enfocar la
transformacion digital y su impacto en el sector financiero. En ambos casos la evolucion ha
sido positiva como puede apreciarse en la evolucién de las magnitudes relevantes y los

KPI's de ambas entidades.'?3

1.3.- Ejemplo 3: El caso de Witte y Sola. S.A.

Witte y Sola, S.A. (WYS) es una empresa familiar de tercera generacion, 124 creada en 1968.
Esta especializada en la fabricacion de envases (tubos de aluminio) para la proteccion y
dispensacion de productos de diferentes sectores, como laboratorios farmacéuticos,
cosmética, dentifricos, productos domésticos y alimentacion e industrial. Histéricamente se
ha caracterizado por ser una empresa solida, con buenos resultados, y constantes
innovaciones y mejoras en los procesos de produccion y en la gestion. El volumen de
negocio aumentaba tanto a nivel nacional como internacional, por lo que empezaba a
requerir mayores inversiones en instalaciones y maquinaria, lo cual se llevé a cabo en el
periodo 2017 a 2019, lo que supuso un esfuerzo y una necesidad de financiacion, no

obstante, los planes parecian sustentar estas decisiones.

En 2020 se produce el impacto de la Covid-19, lo que supone una caida de ventas, asi como
una disminucion de la produccién por dicho efecto, lo cual hizo poner a la empresa en una
situacion de dificultad. La actividad pardé en seco a mediados del mes de marzo una vez
que el Gobierno aprobd, el 14 de marzo, declarar el Estado de Alarma en todo el territorio
espanol para afrontar la situacion de emergencia sanitaria. La actividad econdmica se limité

a actividades esenciales y el consumo doméstico cayd en picado derivado del

123 ygase Cuentas Anuales Consolidadas, asi como informacién en CNMV de BBVA y Santander.

124 E| caso de Witte y Sola S.A. lo he seguido en los Gltimos afios a través de las explicaciones que me han facilitado
los miembros del consejo de administracion y el equipo directivo, asi como por la documentacién facilitada en
relacion con planificacion estratégica, proceso de discusidn, avances y conclusiones soportadas por los resultados
alcanzados por la empresa gracias a la transformacién de la misma.
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confinamiento. La entrada de pedidos fue bajando, especialmente en los sectores no
farmacéuticos, llegando a provocar paros de fabrica por falta de demanda en varias
ocasiones. Como en casos similares, nadie pudo prever la llegada de la Covid-19 ni su
impacto en el tiempo. Ante esta situacion, el consejo de administracion y el equipo gestor se
focalizaron en el diagndstico de la situacion, y comenzaron a tomar medidas de impacto a
corto plazo. Con el paso de las semanas y los meses, y el agravamiento de las dificultades
economicas y financieras de la empresa, comenzaron a disefar un plan para ver donde
deberia estar la empresa en los proximos afos. Utilizaron para ello una vision prospectiva,

ya que la experiencia del pasado no tenia sentido proyectarla para el futuro.

Como en muchos otros casos, lo primero fue establecer una serie de directrices que
marcaban unos criterios entre los que destacan el crecimiento en volumen vs diversificacion,
la mejora de la eficiencia y productividad optimizando costes, la mejora en automatismos,
potenciar el departamento de I+D+i, pensar en el futuro. Junto a estos criterios aparecieron
unos contenidos estratégicos para el futuro: sostenibilidad, gestion del talento,

diferenciacion, Industria 4.0, y gestion de la gobernanza.

Todo ello requirié de un modelo de gestion del cambio que se puso en marcha con urgencia,
diagnosticando (Fernandez Aguado et al., 2018)'?5 la situacién del mercado, de la
competencia, y la situacion de crisis y su impacto por la pandemia. Tanto el consejo de
administraciéon como el equipo gestor comenzaron a trabajar conjuntamente para construir
la visién del futuro donde debian situar a la empresa, y a desarrollar estrategias para hacer
realidad la vision. Sin haberlo previsto, habian seguido los tres primeros pasos del modelo
de Kotter (1996). Se comunico la visidn, se realizaron cambios organizativos para ir en la
linea marcada, se comenzo a digitalizar parte del proceso productivo, y como era previsible,
aparecio la resistencia al cambio por parte de algunos miembros de la organizacion. Se
abord6é un plan de formacion y de comunicacion para toda la empresa, se buscé la
polivalencia en puestos de trabajo de la cadena de produccion para todas las lineas de
produccion en fabrica, se potencio la actividad de ventas tanto nacional como internacional,
y se realizaron los ajustes necesarios para reducir dicha resistencia al cambio. Los
resultados fueron inmediatos. Se obtuvieron “quick wins”, resultados exitosos a corto, lo cual

potencio el cambio cultural que se requeria.

El caso de Witte y Sola es un ejemplo la aplicaciéon de un modelo de gestion del cambio sin
haberlo previsto, pero que surgié de la necesidad y la urgencia, asi como de la aplicacion

del sentido comun'?8. En este caso estamos ante un cambio que supone una transformacion

125 “g] 50% de la solucion a un problema pasa por un buen andlisis. Realizar un buen diagndstico inicial es un medio

imprescindible para definir si las cumbres a las que se aspira serdn o no posibles”
126 | 3 aplicacion de modelos de gestién del cambio sin conocerlos es una de las conclusiones que se obtienen en el
apartado 3 de este capitulo, referido del analisis empirico realizado en esta en esta tesis. Las empresas
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empresarial pero la incidencia de la digitalizacion en la misma tiene un peso relativo, por lo
cual, el modelo de Kotter (1996) se ha seguido en su formato casi inicial, con lo que se
evidencia que es de aplicacion mas optima a situaciones de transformacion que requieren
reducir costes, mejorar la calidad de productos y servicios, detectar nuevas oportunidades
de crecimiento y a aumentar su productividad.'?” No obstante, requirid poner un elevado
énfasis en el factor humano y la gestion de las motivaciones y expectativas de las personas,
apoyando con formacion y potenciando la comunicacion. Por ello, aunque se aplicé el
modelo de Kotter (1996), se tuvieron que incorporar otros elementos como los recogidos en
el modelo de Galpin (1996) dando un mayor peso especifico al factor humano en todo el

proceso de transformacion. En la figura 3.4 se presenta un resumen del caso WYS.

Figura 3.4: Modelo de Kotter (1996) aplicado al caso Witte y Sola, S.A.

Witte y Sola: Mantiene la estructura tradicional. Aplica el modelo de

&
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Fuente: Elaboracion propia

encuestadas manifiestan en algunos casos que han seguido el sentido comun, pero lo que realmente ha sucedido
es que han aplicado el modelo Kotter (1996) sin saberlo.

127 El modelo de Kotter (1996) se centraba en el tipo de transformacidon empresarial que optimizaba la situacién actual
de las empresas. La evoluciéon de su modelo (2014) introduce un sistema dual que intenta situar la empresa en el
futuro, manteniendo el modelo de negocio tradicional en funcionamiento. En el caso de WYS se ha tratado de
una mejora continua sin creacién de un sistema dual, supongo que por el sector en que opera donde la inversion
en medios de capital es elevada y la mano de obra muy especializada en el proceso productivo y dificil de sustituir
a corto plazo.
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1.4.- Ejemplo 4: El caso de Electronica Salté S.L. (Grupo Salté).

Electronica Salto, S.L. (ES) es una empresa con mas de 25 arios de antigiiedad'?® dedicada
inicialmente al mantenimiento y reparacién de equipos electrénicos, para posteriormente, en
el ano 2000, iniciar la prestacion de servicios en el sector de las telecomunicaciones y
operadores de telefonia. En 2012 inicia la digitalizacion interna de servicios con la plataforma
SOM que posteriormente también comercializara en el 2017. A partir de aqui se produce un
efecto de dualidad en la empresa. De una parte, esta el negocio de mantenimiento de
equipos electrénicos (cajeros automaticos de bancos, ordenadores de centros de
ensefianza, entre otros), y por otra parte el nuevo negocio digital que emerge con fuerza con
la incorporacion de tecnologias como “machine learning”, “blockchain”, inteligencia artificial
o robdtica. Como suele suceder, el negocio tradicional es el que inicialmente aporta
resultado positivo a la empresa mientras que el nuevo negocio consume recursos para su

desarrollo.

La empresa ha estado en constante cambio y adaptandose a las situaciones. Un ejemplo de
ello es el impacto negativo en el modelo tradicional que supone la reduccién de oficinas
bancarias y, por tanto, a corto plazo al menos, también de cajeros automaticos, con el
impacto que esto tiene en la cuenta de resultados de la compafiia. Para mitigar este impacto,
aplicé medidas de ajuste y optimizacion, suprimiendo lineas de negocio no rentables y

focalizandose en las de mayor margen del negocio tradicional.

Partiendo de la vision de “poner la tecnologia al servicio de las personas” inicia el desarrollo
del negocio digital creando la dualidad dentro de la empresa. En un primer momento, no
quedaba claramente diferenciada la dualidad de modelos de negocio (con el riesgo de
canibalizacion de lo nuevo por lo antiguo), lo que obligd a separar el “core business” de
ambos negocios, aunque manteniendo los servicios que eran comunes a ambos. Si
comparamos con los ejemplos Banco Santander y BBVA, se hallaria en una posicion
intermedia entre ambos, es decir, una separacion de los negocios, de forma que uno no

interfiere en el otro, pero sin llegar a ser totalmente independientes.

La dualidad de los dos negocios no siguié todos los pasos de Kotter (2014), aunque si que
se centrdo mucho en el establecimiento de la vision focalizada en el futuro, y en la eliminacion
de resistencias, no tanto al cambio, sino en lo relativo a mitigar el efecto de canibalizacién
que podria haberse producido por parte del negocio tradicional que era el que aportaba los
recursos para financiar (subvencionar) el desarrollo del modelo digital. Todo ello ha supuesto
un cambio cultural que ha ido también acompafado de un cambio de ubicacion fisica de la

empresa, lo cual, entre otros aspectos ha forzado a “salir de la zona de confort’ y compartir

128 Fye creada por su fundador, Jaume Saltd, en 1994.
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la vision.'?® Todo este proceso se ha realizado en paralelo, a diferencia de lo que podria
planear el modelo de Kotter (2014) en su formato secuencial con alguna flexibilizacién. La
tendencia de la empresa es que la actividad del modelo tradicional vaya reduciéndose v, el
nuevo negocio digital se potencie, y, ya actualmente ha entrado en resultados de explotacion
positivos. Esto ha dado lugar a un proceso de transformacioén empresarial pasando de un
modelo de negocio tradicional de mantenimiento de equipos electrénicos intensivo en mano
de obra, a un modelo de negocio digital transformando la empresa en una compaiia de
servicios tecnolégicos. Este es un ejemplo de que la velocidad de los cambios cuando
intervienen los procesos de digitalizacion (que generalmente requieren de sistemas duales)
en empresas medianas no pueden seguir la implantacion del modelo de Kotter (2014) por
su rigidez y por la velocidad a la que se producen los cambios. En la figura 3.5 se presenta
un resumen de la limitacion del modelo Kotter (2014) aplicado a pequefias y medianas

empresas.

Figura 3.5: Modelo de Kotter (2014) aplicado al caso de Electrénica Salto, S.L. (Grupo Salto)

Grupo SALTO: Aplica parte del modelo de Kotter (2014) pero se pone de manifiesto
que por la velocidad de los cambios, los procesos de digitalizacion y de
transformacion en “PYME’s” no pueden seguir el modelo de Kotter por T —
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La creacion de un sistema dual requirio eliminar el procedimiento secuencial y actuar en paralelo, asi como

alterar el orden de algunos de ellos. La gestién del factor humano fue clave para conseguir |a transformacién.

Fuente: Elaboracion propia

129 yéase informacion mas ampliada sobre Grupo Salté en https://groupsalto.com/. Consultado el 9/06/2022.
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2.- Contraste empirico de la transformacidon empresarial en Espaia y del conocimiento

del modelo Kotter en las empresas a través del método de la encuesta.

Existen numerosos estudios realizados por consultoras relevantes a los que podemos hacer
referencia como los incluidos en los anexos 1 y 2 de esta tesis doctoral, los cuales muestran
conclusiones muy similares a lo expuesto en los apartados anteriores. No obstante, he
considerado necesario realizar un contraste empirico a través de la realizacién de una
encuesta propia entre empresas que operan en el mercado espaniol para ver su modelo de
liderazgo, de gestion, el impacto de la transformacion digital y la aplicacion total o parcial del
modelo Kotter de gestion del cambio. La encuesta’ estuvo enfocada a contrastar las
hipodtesis previstas en esta tesis doctoral, se envio a un total de 500 empresas de diversos
sectores y la respuesta fue superior al 50 % de la muestra (un total de 265 respuestas que
representan el 53%, aunque requirié de un seguimiento y recordatorio para alcanzar el nivel
de respuesta) lo que nos da un grado de fiabilidad elevado para poder obtener conclusiones

basadas en dicha muestra.

2.1.- Estructura de la muestra, sectores y representatividad

Estas empresas corresponden a 28 sectores econdmicos que para validar su significacion
respecto al conjunto de las empresas que operan en Espaia las he agrupado en tres
principales sectores (industria, construccion e inmobiliario, y servicios) para analizar el nivel
de significaciéon en cuanto a facturacion relacionada con el PIB de la economia espafiola del
afio 2020.

A continuacion, en el cuadro 3.1 se muestra el nUmero de empresas por cada sector principal

y el subsector de actividad al que pertenecen.

130 | 3 encuesta fue preparada por el doctorando v se utilizé la plataforma de la empresa SETESCA para enviar y recibir
las preguntas y respuestas. La tabulacion de las respuestas y las conclusiones fueron elaboradas y son
responsabilidad del titular de esta tesis.
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Cuadro 3.1: Sectores y numero de empresas participantes en la encuesta.

Sector de actividad N2 empresas Sector de actividad N® empresas
INDUSTRIAL 56 SERVICIOS 191
Alimentacion 8 Banca 7
Automocion 12 Comercio 9
Bienes de equipo 2 Comunicacién 8
Energia 14 Consultoria 11
Farmacéutico 6 Distribucién 12
Industria del papel 3 Editorial 3
Plastico 3 Educacién 5
Quimica 8 Financiero 13
CONSTRUCCION / INMOBILIARIO 18 Legal 10
Inmobiliario 16 Logistica 15
Construccion 2 Medioambiente 4
Publicidad 7
Salud 10
Seguros 16
Total empresas encuestadas Startup 4
265 Tecnologla. . 12
Telecomunicaciones 11
Transporte 16
Turismo 18

Fuente: Elaboracion propia.

En el cuadro 3.1 se puede observar, tal y como apuntabamos anteriormente, que, en el
establecimiento de los criterios para llevar a cabo el analisis empirico a través de esta
prueba, se ha hecho mas énfasis en los sectores mas representativos de la economia de
nuestro pais, teniendo como base los tres pilares basicos de la misma a nivel sectorial como
son inmobiliario, turismo y automocion, a los cuales hay que afiadir el sector energético, el
de lalogistica, y el de la distribucién. Todo ello sin olvidar la influencia que tienen los bancos,
seguros y sector financiero en general, y como no, el sector de la tecnologia que como
hemos destacado en esta tesis doctoral tiene un impacto indiscutible en la velocidad a la

que se estan produciendo los cambios.
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Cuadro 3.2: Sectores y empresas participantes en la encuesta ordenados por sector

principal y de mayor a menor representatividad dentro del sector principal.

. Construccion ..
Industrial e . Servicios

20 Inmobiliario
18
16
14
12
10
8
6
4
0

RS SR & .0, O & O & &P O e & > §> O &2 ,bb & @ K

§o oF oF & QY A7 R & & F & @ FFF S Fe g& P P E IS

FEITENF @ FF $ & FLEE PN VS &V P

& & O e R & 8 WA TN S S I P ¢ © F L 9w
‘?‘\§' & & O \(\@ & < S (@ X F

v @ ¢ & & &

o & & \‘\
& ,\v}e'

Fuente: Elaboracion propia.

La seleccion de las empresas ha tenido por objeto que estén representados la mayoria de
los sectores de la economia espafiola a efectos de poder extrapolar los resultados
obtenidos. En el cuadro 3.3 se constata la relacion directa entre el peso de cada sector en
el PIB espanol en 2020 y la facturacion de las empresas que han contestado a la encuesta,
existiendo una relacion directa entre ambos parametros, lo cual nos permite inferir que los
resultados de la encuesta son de aplicacion generalizada a los sectores agregados y, por
ende, a las empresas que los integran. Este hecho, lo considero muy relevante tanto para
la validacion de la hipétesis de esta tesis doctoral como para la extrapolacion a mayor nivel

en las empresas que operan en el mercado espafiol.

Cuadro 3.3: Facturacion y numero de empresas encuestada y su relacion con el PIB

%
Facturacién Facturacién N2 Ne
PIB % PIB empresas  empresas Empresas % Empresas empresas % Empresas
Sectores 2020 (*) 2020 encuesta (*) encuesta Espafia Espafia encuesta encuesta

Industria 190.362 17,52% 397 16,24% 211.567 5,66% 56 21,13%
Construccién / 64.499 5,94% 165 6,75% 472329  12,64% 18 6,79%
Inmobiliario
Servicios 831.768 76,55% 1.883 77,01% 3.053.138 81,70% 191 72,08%
TOTAL 1.086.629 100,00% 2.445 100,00% 3.737.034 100,00% 265 100,00%
(*) Datos en millones de euros.
(**) En los datos del PIB 2020 de Espafia se han excluido los del sector agricultura y pesca por su poca relevancia a efectos de este andlisis.

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del INE 2021 y de la encuesta realizada.
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En los datos del cuadro 3.3 se observa un hecho generalmente conocido en nuestro pais
como es la existencia de un tejido empresarial compuesto por un elevado numero de
pequefas y medianas empresas, € incluso también de microempresas, lo cual conlleva a
que la facturacion media del total de las empresas por sectores sea inferior a la de las
empresas de la muestra que han contestado a la encuesta. Este hecho hace que si la
relacion se establece entre el nUmero de empresas que han contestado a la encuesta (265)
y el total del niumero de empresas registradas en Espana en 2020 (3,7 millones), el
porcentaje se situe en el 0,007%. No obstante, a efectos de representatividad de la muestra,
la comparativa debe realizarse bajo el parametro de la facturacion de las empresas que han
contestado a la muestra y el PIB, lo cual nos lleva a concluir que las empresas encuestadas

representan el 0,02% del total del PIB espafiol del 2020.

Si realizamos la comparacién a nivel del PIB espariol en el afio 20203 (excluyendo el sector
agricola por sus peculiares caracteristicas y baja representatividad a efectos de este
analisis) podemos destacar que el 17,52% corresponde al sector industrial, el 5,94% al de
la construccidon e inmobiliario, y el 76,55% al sector servicios. Aplicando esta misma
clasificacion en la agrupacion de las 265 empresas que han contestado a la encuesta
supone que el 16,24% de la facturacion total de las empresas encuestadas corresponde a
las del sector industrial, el 6,75% al sector construccion e inmobiliario, y un 77,01% al sector
servicios, lo cual supone unos pesos especificos en linea con el PIB generado en 2020 por

los sectores econdmicos en nuestro pais.'3?

Las empresas que han contestado a la encuesta operan en 28 sectores que he agrupado
en tres fundamentales (industrial, construccion-inmobiliario, y servicios) para poder realizar
comparativas que permitan extrapolar los resultados a nivel general dentro del ambito de las

empresas que operan en el mercado espanol.

El periodo de desarrollo de dicha encuesta comenzé en febrero de 2021 con la definicion y
enfoque, asi como la preparacion de las cuestiones y validacion previa. El trabajo de campo
se realizo en junio y julio de 2021, completando la tabulacién y extraccion de resultados y
conclusiones en septiembre del mismo afio. A continuacién, se presenta la metodologia

aplicada, asi como el contenido de la encuesta, sus resultados y conclusiones.

2.2.- Metodologia aplicada

El proceso de elaboracion de la encuesta fue disefiado en varias fases para conseguir

tener garantias de las conclusiones que se pudieran obtener de la misma.

131 INE. Contabilidad Nacional Anual de Espafia: principales agregados afios 2018-2020.
132 En el anexo 3 de esta tesis doctoral se recoge mas informacién referida a los resultados de la encuesta.
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Fase 1: Descripcion de la informacion necesaria:

En primer lugar, preparé el tipo de informacidén que necesitaba conseguir y a quien
dirigir las preguntas. En esta fase el objetivo era centrar las preguntas en
concordancia con las hipotesis del trabajo, lo cual suponia focalizar las preguntas en
el modelo de gestion del cambio de Kotter. Desde el conocimiento del modelo hasta
su aplicacion total o parcial en el entorno actual influenciado por el factor tecnolégico
y la velocidad de los cambios. Ello daba lugar a una serie de preguntas muy
concentradas en el modelo Kotter, surgiendo inicialmente 10 preguntas. El tema
estaba especificado y era preciso determinar la poblacion a la cual iba a ser dirigido.
En este punto, la poblacion receptora de estas preguntas tenia que estar integrada
por empresarios y directivos.

Fase 2: Contraste con grupos reducidos:

Con las 10 preguntas iniciales establecidas, mantuve reuniones con grupos
reducidos de empresarios y directivos. Fueron cuatro grupos de tres miembros a los
cuales les formulé las preguntas para validar el futuro cuestionario a enviar. Se
trataba, pues, de una prueba de consistencia y de entendimiento de las preguntas.
El resultado de estas reuniones de grupo reducido me permitié estructurar las
preguntas y dio lugar a una serie de cambios significativos en el enfoque que

relaciono a continuacion:

» Cambiar el enfoque del cuestionario, de tal forma que fuera de los general a lo
particular, lo cual requeria introducir un bloque previo de preguntas enfocado al
tipo de modelo de gestién de la empresa, de manera que se pudiera derivar en
el desarrollo del cuestionario a las preguntas concretas sobre el modelo Kotter
para avanzar en el sentido de las hipotesis planteadas.

» Redactar un texto introductorio y las instrucciones para responder al
cuestionario.

» El cuestionario deberia garantizar el anonimato y la confidencialidad.

» Identificar la poblacion a la que iba a ir dirigido. Se trataba de concretar. Estaba
claro que seria a empresarios y directivos, pero el tipo de empresa, el modelo de
gestion, y el sector tenian una relevancia significativa.

> Reformular las preguntas para que fueran de facil entendimiento.

» Establecer tipo de preguntas y de forma ordenada:

o Abiertas: No delimitan a priori las alternativas de respuesta dando lugar
a respuestas mas amplias. Aportan informacion relevante en el formato
y lenguaje del encuestado, pero a su vez dificultan la tabulaciéon y su
analisis requiere de mayor tiempo.
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o Cerrada: consisten en categorias o alternativas de respuesta que ha sido
previamente delimitada, de forma que el encuestado se limita a elegir
entre opciones. Pueden ser dicotdmicas (dos opciones de respuesta) o
con varias alternativas. Dentro de estas ultimas también tenemos las de
escala, siendo la mas utilizada la escala de Likert.'33

» Criterios de redaccion de preguntas:

o Establecer preguntas sencillas, claras, concretas y comprensibles. Se
trata de evitar la ambigliedad para evitar confusiones que reducirian la
validez de las respuestas.

o Evitar dirigir las respuestas a partir de las preguntas, ya que ello
supondria un sesgo que afectaria a la validez de los resultados.

o Utilizar un lenguaje que pueda ser comprendido por las personas que
han de contestar a las preguntas. Evitar utilizar un argot o jerga

especializada si no es estrictamente necesario.
Fase 3: Prueba piloto

Una vez incluidas todas las aportaciones surgidas en los cuatro grupos de trabajo
reducidos, procedi a enviar el cuestionario a 10 empresarios y directivos que no
habian participado en estos grupos de trabajo reducidos a los que me referi en la

fase 2.

El objetivo de esta fase fue doble. En primer lugar, mejorar el cuestionario y obtener
informacién a priori, y en segundo lugar y muy importante, saber si el cuestionario
presenta validez en sus items y consistencia interna mediante el uso de prueba. Esta
encuesta piloto reducida la dirigi a una poblacion distribuida de forma similar a la

totalidad de la muestra.

En la prueba piloto se confirmé el tiempo necesario para realizar contestar al

cuestionario, siendo este no superior a 15 minutos.

A la vista de los resultados e incidencias en la prueba piloto procedi a ampliar la
informacién explicativa de alguno de los dos bloques de preguntas y a simplificar
alguna de las preguntas. Asi mismo, procedia a ampliar la muestra a mas sectores

con empresas de distintos tipos de tamano.

133 | 3 escala de Likert fue publicada en 1932 por Rensis Likert. Consiste en una escala psicométrica cominmente
utilizada en las investigaciones de ciencias sociales que emplean cuestionarios. También es conocida como
método de evaluaciones sumarias.
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Una vez determinada la informacion necesaria que tenia que ir en concordancia con las
hipétesis de esta tesis, me propuse realizar una serie de reuniones reducidas con
empresarios y directivos. Fueron 6 reuniones con dos o tres asistentes en cada una de ellas.
En dichas reuniones puede perfilar mejor el enfoque de las preguntas sin influir en las
respuestas, ya que lo relevante era obtener un resultado para alcanzar conclusiones validas

para esta tesis, y no un resultado esperado o dirigido.

2.3.- Contenido de la encuesta

La encuesta consta de 26 preguntas que van de lo mas genérico hasta llegar al detalle e
introducir las cuestiones referentes al modelo Kotter. Se estructura de una informacion inicial
del sector, tamafio y tipo de empresa, para pasar a dos bloques en donde el primer bloque
identifica los modelos de gestion, y el bloque segundo como gestiona la empresa los
procesos de cambio. A continuacion, se presenta la estructura y las preguntas de la

encuesta:’®*
B.1.) Identificacion y segmentacién de la poblacién objeto de la encuesta:

1) Sector de la empresa
2) Tamafo de la empresa (facturacion):
e 0-50 millones € (MME€);
e 50-500 millones € (MME£);
e 500-1.000 millones € (MME€);
e +1.000 millones € (MME£).
3) Tipo de empresa:
¢ Nacional Familiar
e Nacional No Familiar
¢ Multinacional Familiar

e Multinacional No Familiar.
B.1.1.) BLOQUE 1: IDENTIFICACION DE MODELOS DE GESTION:

4) Indique qué modelo de gestidon describe mejor a su organizacion (se exponen los
modelos de gestion bajo una clasificacion basada en el nivel de aplicacién de las
mejores practicas en direccidn estratégica)':
¢ Modelo Intuitivo: No se aplican metodologias estandares y el modelo de

direccion se basa en la intuicién del directivo / empresario. Es un modelo

134 a encuesta enviada se realizé en los meses de junio y julio de 2021, a través del siguiente enlace:
https://www.survio.com/survey/d/K2H8U8A1G7V7P2PON
135 Informacién contrastada con la utilizada por la plataforma SETESCA en encuestas de direccidn estratégica.
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comun en empresarios hechos a si mismos, se basa en la experiencia, en
la observacion y comparacion, y en modelos de gestion muy tradicionales
y jerarquicos. Son modelos donde el peso se encuentra en la experiencia
y la capacidad comercial del propietario, quien centraliza el control sobre
la gestion de todos los procesos. Se trata de modelos dificiles de
evolucionar, y que tienen éxito mientras la practica actual de consumo del
producto no cambie ya que son muy poco adaptables frente a cambios en
modelos de consumo.

Modelo intervencionista: La compaiia tiene directivos con capacidades
de gestion estratégica, pero se acaba aplicando el modelo intuitivo
propugnado por la propiedad de la empresa. Son empresas iniciadas
desde el modelo Intuitivo y donde la propiedad intenta un cierto nivel de
profesionalizacion, pero la cultura es la de la propiedad y los directivos
son personas de confianza y la deben demostrar constantemente. Se
premia mas la fidelidad que la eficiencia, los directivos saben y conocen
técnicas avanzadas de gestion, pero no las aplican, son empresas que
funcionan gracias a la gran fortaleza de su producto respecto a
competidores y clientes, pero donde los nuevos modelos de consumo les
restan cuotas de mercado muy rapidamente

Modelo profesional / intervencionista: La compafiia aplica algunos
modelos de direccidon avanzados, pero en procesos no prioritarios ya que
se sigue imponiendo el estilo tradicional de gestion. Se suele dar en
empresas familiares de segunda o tercera generacion, o pertenecientes a
accionistas provenientes de modelos tradicionales de gestion. En estas
empresas se comunica la aplicacion de modelos avanzados de estrategia,
pero realmente no se aplica tanto como lo que se comunica. Este modelo
suele darse en empresas medianas con un modelo de negocio muy
arraigado gracias al éxito de alguno de sus productos. En este tipo de
empresas se intenta innovar, pero el miedo al cambio por parte de la
propiedad dificulta la implementacion de innovacion efectiva en modelos
de negocio o creando nuevos modelos organizativos y tecnoldgicos. Son
empresas donde si bien se detectan y se conocen las acciones a realizar
frente a cambios de mercado, la falta de acciones proactivas reales
(nuevos modelos de negocio, nuevos procesos, etc.) les hace perder
muchas oportunidades.

Modelo avanzado: la cultura de la empresa promueve el uso de modelos

de direccidon estratégica avanzado y se aplican de forma habitual en sus
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unidades de negocio, pero no en la corporacion central de la misma donde
se es mas reticente al cambio.

Este modelo se aplica en empresas nacionales o multinacionales que
promueven la agilidad en la implantaciéon de cambios. El modelo de
direccion es avanzado, y proviene de una cultura con afios de aplicacion
de mejores practicas en modelos de gestién, sin embargo, normalmente
utilizan las delegaciones o paises para implementar los procesos de
cambios definidos en la oficina corporativa, central mientras que en la
propia oficina central el proceso de gestion del cambio es mucho mas
lento.

Modelo Innovador: La cultura de la empresa promueve el uso de
modelos de direccion avanzados, aplicando las mejores practicas de
escuelas de negocios, e incluso innova proponiendo nuevos modelos
basados en el resultado, aplicandose los mismos a todos los niveles
organizativos. Se trata de empresas que buscan y generan nuevos
negocios, presentan una gran capacidad adaptativa, se encuentran
envueltas en procesos constantes de mejora continua llegando a crear
por si mismas mejores practicas a nivel internacional. Se trata de
empresas normalmente de gran crecimiento, y relativamente nuevas, con
productos y modelos de gran aceptacion y con una gran cuota de mercado

a nivel internacional.

Afiadir comentarios sobre la pregunta anterior.
¢, Considera usted que su empresa es exitosa? (1=nada, 5=totalmente)
¢, Cree que se ha adaptado bien a todos los cambios de entorno de los ultimos
3 anos? (1=muy mal, 5=muy bien)
¢ Considera que el modelo actual de toma de decisiones estratégicas es el
adecuado? (1=nada adecuado, 5=totalmente adecuado)
¢ Cual cree que es el factor mas importante para facilitar la adopcién de
modelos avanzados de direccién estratégica?

e Cultura de la empresa

e Talento disponible

e Recursos econémicos

e Formacioén del directivo

10) ¢, Cree que los modelos de direccion estratégicos provenientes de escuelas de

negocio son aplicables en su organizacion? (SI, NO)

11) Si su respuesta es "No", indique el porqué

12)Los planes estratégicos que define anualmente para conseguir los objetivos

de su organizacion, jhasta qué punto se cumplen? (1=nada, 5=totalmente)
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B.1.2.) BLOQUE 2: IDENTIFICACION DE COMO GESTIONA SU EMPRESA LOS
PROCESOS DE CAMBIO:

13) ¢ Ha llevado a cabo su empresa un proceso de transformacion digital? (Sl,
NO)

14) ; Ha impactado en su modelo de negocio? (SI, NO)

15) 4 Como se ha llevado a cabo la gestidon del cambio?

16) ¢ Cuales han sido las fases de gestion del cambio en su empresa,
departamento o proyecto?

17) ¢ Ha encontrado resistencias al cambio? ;Cuales? ;Como las ha superado?

18) ¢ La gestion del cambio ha sido solo digital o ha afectado a la gestion de
personas?

19) Indique del 1 al 5 si el impacto de la transformacién digital que ha llevado a
cabo en su empresa ha sido positivo (1 poco, 5 mucho)

20) ¢ El proceso de cambio lo ha realizado internamente o con ayuda de

consultores externos?

e Interno
e Externo
e Mixto

21)Describa brevemente el impacto de la transformacién digital en su empresa,
departamento o unidad

22) 4 Cuales considera que han sido los factores claves para el éxito o fracaso en
la gestion del cambio?

23) ¢ Conoce el modelo de gestion del cambio de KOTTER?. (SI, NO)

e El modelo de gestién de cambio de KOTTER tiene 8 fases:
1.Generar sentido de urgencia.

. Crear una coalicién potente.

. Desarrollar una vision.

. Comunicar la vision.

. Superar las resistencias al cambio.

. Generar “quick wins” (resultados a corto plazo).

N o o A WODN

. Consolidar logros y producir mas cambios, evitando declarar la
victoria demasiado pronto.
8. Anclar los cambios a la cultura de la empresa.

e En la gestion del cambio, ¢ha aplicado alguna de las fases de
KOTTER?

24) ; Se pueden identificar con algunas de las fases del modelo KOTTER?
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25) Si no ha seguido el modelo KOTTER para la gestion del cambio, ¢ lo aplicaria
o considera que hay algunas fases que no son necesarias o pueden saltarse?
¢lIncluiria otras?

26) Las diferencias culturales pueden ser claves para la gestion del cambio. El
modelo KOTTER tiene su origen en Estados Unidos. ¢Considera que en
Europa, y mas concretamente en Espanfa, deberia adaptarse a nuestra cultura

y forma de hacer? ;En qué medida?

2.4.- Resultados

Los resultados de la encuesta muestran claramente que los modelos de gestion identificados
estan aplicandose en relacion directa al tamafio de las empresas, de tal forma que en las
empresas de menor facturacion los modelos de gestion que predominan son el
intervencionista (50%) y el intuitivo (23%), teniendo también un peso especifico relevante el
modelo de gestion innovador (22%), aunque este ultimo estd mas vinculado a las ‘start up’
y las empresas de tecnologia. Por otra parte, las empresas de facturacién superior a 1.000
millones de euros son las que presentan una aplicacién de los modelos avanzado (80%) e
innovador (20%). Una primera conclusion es el nivel de recursos de que disponen, el talento
residente en estas empresas y una vision mas avanzada de una gestién empresarial que
requiere adaptarse a los cambios constantemente.

Grafico 3.2: identificacion de modelos de gestidon
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la encuesta.
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Avanzando en los resultados de la encuesta encontramos que unicamente el 10% considera
que su empresa no se ha adaptado bien a todos los cambios del entorno en los ultimos 3
afos, mientras que el 62% considera que se han adaptado bien o muy bien. Del analisis de
los datos podemos inferir que pudiera haber algun sesgo en estos resultados ya que las
respuestas provienen de empresas que estan operativas, pero no recoge informacion de
empresas que han desaparecido, que con alta probabilidad no pudieron adaptarse a los

cambios que se producen con gran velocidad.

Si relacionamos la adaptacion a los cambios en el entorno con los modelos de gestion que
hemos establecido los resultamos nos indican que las empresas que mas se han podido
adaptar han sido las que utilizan modelos de gestion avanzados e innovadores, lo cual nos
indica que el tamano de la empresa tiene una relacién directa con el modelo de gestidén que
aplican, y por tanto, con su rapidez de adaptacién a los cambios. En el grafico recogido a
continuaciéon se muestran las respuestas a la pregunta ¢cree que se ha adaptado su
empresa bien a todos los cambios del entrono en los Ultimos 3 afos? Siendo el nivel 5 muy
bien y el 1 muy mal. Estas respuestas estan clasificadas segun el modelo de gestion que ha

aplicado la empresa.

Grafico 3.3: Adaptacion a los cambios relacionado con los modelos de gestion
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la encuesta.

Por lo que respecta a la valoracidon que hacen los encuestados sobre el modelo de gestion
actual que utilizan sus empresas para la toma de decisiones estratégicas, el 54% lo
considera muy adecuado mientras que el 25% responde “nada adecuado”. El hecho de que
la cuarta parte de las empresas encuestadas indiquen que su modelo de gestidon no es el

adecuado implica que se precisan primero cambios en el modelo de gestion para poder
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realizar un proceso de cambio adaptandose al entorno. Adicionalmente, un 26% de los
encuestados manifiesta que los modelos de direccidn estratégicos provenientes de escuelas
de negocio no son aplicables a su organizacion. Estamos pues, ante un determinado tipo de
empresas que por tener unos modelos mas primitivos (intuitivo e intervencionista) tendran

mayor dificultad para desarrollar procesos de cambio exitosos.

Hemos querido identificar cuales son los factores clave que pueden facilitar la adopcion de
modelos avanzados de direccion estratégica ya que ello tendra influencia en la adaptacion
a los cambios y a la velocidad que se producen, asi como la mayor o menor afinidad a
modelos de gestion del cambio como el de Kotter. Se han identificado cuatro factores clave
que tienen un peso especifico muy similar y equilibrado como podemos ver en el siguiente
grafico. Esos cuatro factores tienen una relacidon directa con lo que puede denominarse
factores “soft”, al menos tres de ellos: cultura de la empresa, talento disponible, formacion
de los directivos, quedando como factor “hard” el referido a los recursos econémicos. Estos
cuatro factores tienen pesos muy similares, siendo el menor de ellos el relacionado con los
recursos econémicos. Con estos resultados, podemos avanzar que en la gestién del cambio
esta teniendo un impacto la gestién de personas, tal y como se apuntaba en otros modelos
de gestion del cambio como Galpin (1996) o HCMBOK (2012) frente al de Kotter (1996).

Grafico 3.4: Factores clave en la adopcién de modelos de gestion
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la encuesta

La gestion de los procesos de cambio en las empresas encuestadas es un aspecto relevante
para esta tesis para ver el impacto de la transformacion digital en la transformacion
empresarial. En este sentido, el 87% de las empresas han llevado a cabo un proceso de
transformacion digital. Las que tienen un modelo de gestion intuitivo, segun esta definido en

la encuesta, en un 60% no han desarrollado ninguin proceso de transformacion digital por lo
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que el riesgo de falta de adaptacion a la velocidad de los cambios se presenta elevado. Por
otra parte, si lo planteamos a nivel de tamafo de empresa, las empresas con una facturacion
inferior a 50 millones de euros son junto a las de mayor tamafo las que presentan indices
de no trasformacion digital mas elevados, siendo del 18% en las de menor facturacion y del
16% las de tamano superior a los 1.000 millones de euros. Aunque parece sorprendente
esta coincidencia, las causas son muy distintas. Las de menor tamafio por falta de recursos
y por no verlo necesario en su entorno, en muchas ocasiones mas local, siguen con sus
modelos de gestion, y sin ver los cambios que se estan produciendo y los que se produciran.
Por lo que respecta a las de mayor tamafio, en muchos casos su negocio tradicional continua
si entrar en la transformacién digital, aunque es muy probable que aparezcan entornos
duales dentro de estas grandes empresas siendo cuestion de tiempo para que se produzca
la transformacion empresarial. Sin animo de ser pesimista ni ver cisnes negros en el
horizonte, el riesgo de no tener presente los cambios provocados por la transformacion
digital sea cual sea el tamafo de la empresa, puede llevar a la separacion o marginacion de
las empresas que no se adapten. El grafico recogido a continuacion muestra si la empresa

ha llevado a cabo o no un proceso de transformacion digital.

Grafico 3.5: Proceso de transformacion digital en las empresas
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la encuesta
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Entre las empresas que han desarrollado un proceso de transformacion digital se aprecia,
como era de esperar, que en el 98% de ellas ha tenido efecto e impacto el cambio digital.
En los resultados por tamafo de empresa vuelve a aparecer una situacion similar a nivel de
tamano de empresa, donde destaca como no impacto el 16% tanto en las empresas de
mayor tamano como las de menor facturacion. Tiene sentido este resultado ya que el 87%
de las empresas encuestadas han llevado a cabo un proceso de transformacion digital, y de
estas, el 98% ha visto como impactaba en su modelo de negocio, tal y como se aprecia en

el grafico mostrado a continuacion.

Gréfico 3.6: Empresas con proceso de transformacion digital y que ha tenido impacto en su

modelo de negocio
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la encuesta

Si analizamos el impacto digital en la transformacion del negocio veremos que el 74% lo
considera positivo y muy positivo, presentando resultados por encima del 70% todas las
empresas independientemente de su tamano, si bien, en la de menor tamafio es donde se

aprecia que un 25% no reconoce que haya tenido impacto positivo.

Un factor que considero relevante tiene relacion con el enfoque que se le ha dado al proceso
de cambio, y en concreto, a si ha sido un proceso interno, externo o mixto. Las respuestas
situan en el 50% las empresas que han desarrollado el proceso de cambio internamente,
mientras que exclusivamente externo ha sido del 20%, y una combinacion de ambas

opciones representa el 30%. Podemos concluir que el enfoque interno y en algunos casos
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con apoyo externo (proceso mixto) es el mas aplicado. La gran diferencia la encontramos
cuando introducimos el factor tamafo de negocio en el andlisis, ya que en las empresas
grandes el enfoque mixto es del 50% y el externo del 17%, mientras que en las de facturacién
inferior a 50 millones de euros, es el enfoque interno el que predomina con un peso del 58%

segun podemos evidenciar en el siguiente grafico.

Gréfico 3.7: Tipo de desarrollo del proceso de transformacion digital en funcién del tamafio

de la empresa.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la encuesta
Continuando con el hilo conductor de la encuesta procedimos a preguntar: “;se puede

identificar con algunas de las fases del modelo Kotter?” (ver resultados en grafico 3.8). La
respuesta muestra un grado de utilidad del modelo Kotter (o de algunas de sus fases al
menos) al situar en un 88% los procesos de cambio aplicados en sus empresas que de

alguna forma han podido aplicar alguna de las fases del modelo de Kotter
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Grafico 3.8: ¢Se puede identificar
con alguna de las fases de Kotter?
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Fuente: Elaboracion propia a partir de
los resultados de la encuesta.

Esta respuesta no seria tan destacable si la contestacion obtenida al preguntar si conocian
el modelo Kotter no hubiera dado un resultado tan distinto al esperado. Es evidente que el
reconocer que de alguna forma se han aplicado alguna de las fases del modelo Kotter a los
procesos de cambio no es condicién necesaria para confirmar que se conoce el modelo, y
por ello, una de las preguntas de la encuesta ha ido dirigida a obtener informacioén de si se
conoce el modelo de Kotter. Sélo el 36% de los encuestados han indicado que conoce el

modelo Kotter, tal y como se muestra en el siguiente gréfico.

Gréfico 3.9: ¢ Conoce el modelo Kotter?

1%
64% oa% 66%
61%
39% :
9 | Si
36% 36% 34%
I I 29% .NO
S NO >1.000MME 500MM€-1.000MM€  50MME-500MME <50MME

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la encuesta
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He intentado encontrar una explicaciéon razonable para este gap. Para ello he entrevistado
directamente a algunos de los empresarios y directivos que han contestado a la encuesta,
asi como a otros adicionales, encontrando varias razones que pueden explicar el referido
gap de conocimiento del modelo Kotter. Algunos de ellos tienen una formacién de ingenieria
u otras areas distintas de la economia. Otra explicacion pudiera ser que es un modelo con
base en Estados Unidos, aunque es ampliamente conocido también en nuestro pais a
determinados niveles, por supuesto académicos, pero también empresariales. No obstante,
en las entrevistas que he realizado personalmente con empresarios y directivos, he podido
constatar que, en los procesos de cambio que han llevado a cabo en sus organizaciones,
en algunos casos han aplicado el modelo Kotter o al menos algunas fases de éste, aunque
ellos lo enfocaban como aplicar el sentido comun al proceso de cambio. En el anexo 3 se
recogen algunas de las respuestas mas significativas a la encuesta realizada, y como puede
apreciarse, ha habido casos de procesos de cambio que han aplicado el modelo Kotter sin
conocerlo.’™® También han destacado la flexibilidad que se requiere en los procesos de
cambio, aunque se siga una guia o plan predeterminado. Es preciso destacar que el modelo
Kotter es conocido ampliamente entre las empresas de 500 y 1.000 millones de euros (66%),
mientras que segun vamos analizando las empresas de menor tamafio cada vez conocen
menos el modelo, de tal forma que en las de facturacion inferior a 50 millones de euros, solo
un 29% conocian el modelo Kotter. Lo sorprendente es que en las empresas de tamafio
superior a 1.000 millones de euros el grado de conocimiento del modelo se reduce al 36%.
También influye el hecho de que se utilice desarrollo externo (consultoria externa) o un mix
externo-interno, ya que es muy probable que el apoyo externo de consultoria se oriente a la

aplicacion del modelo Kotter sin explicitarlo como tal.

Adicional al analisis cuantitativo que se extrae de la encuesta realizada hay una serie de
aspectos cualitativos relevantes que he podido identificar en las respuestas a la encuesta y
que he ido enriqueciendo con entrevistas con empresarios y directivos de empresa que he
ido manteniendo junto a mi actividad profesional. Es por ello, que he incluido en el anexo 3
algunas de las respuestas que desde mi punto de vista son mas significativas. Del analisis
de estas podemos inferir como han podido desarrollar la gestion del cambio, destacando
aspectos tales como partir de un plan estructurado y ordenado en el cual se establecen
prioridades y se va avanzando con “prueba y error” y con énfasis en la comunicacion interna
que se realiza continuamente. En el “como” destaca la formacién y la involucracion de las

personas de una forma mas intensa y relevante que lo planteado en el modelo Kotter,

136 yer anexo 3 de esta tesis doctoral. Algunas de las repuestas indican que sin saberlo han aplicado el modelo Kotter:
“no lo conocia, pero sin conocerlo es una copia de lo que estamos realizando”; “estoy muy sorprendido de haber
seguido casi de forma exacta los 8 pasos descritos en el modelo Kotter, ningtn directivo lo conocia. Lo acabo de

ver ahora, en esta encuesta. El sentido comun nos hizo seguir esos mismos pasos”.
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incorporando fases de otros modelos como el de HCMBOK (2012) o el ADKAR (2006). En
algunos casos se ha aplicado el modelo Lewin (1947) con las similitudes que hemos
destacado cuando exponiamos este modelo. Dentro de los aspectos clave de los procesos
de gestion de cambio destaca la comunicacion, la implicacion y compromiso del equipo, asi

como el convencimiento y la involucracién de la alta direccion de las empresas.

La fase 5 de Kotter (1996) hace referencia a la eliminacion de los obstaculos para la nueva
vision, esto es, eliminar las resistencias al cambio. Por los resultados de la encuesta esta
es una fase clave en cualquier proceso de gestion del cambio y que es preciso superar. Las
principales resistencias detalladas en los resultados de encuesta y entrevistas son muy
coincidentes con lo expuesto por Kotter: “siempre se ha hecho asi”, “el modelo tradicional
es un modelo de éxito, ;para qué cambiar?”, “zona de confort”, “el cambio se interpreta
como un riesgo”, “modelo de negocio tradicional, con personas muy aferradas a procesos
estandarizados, pocos cambios, miedos, cultura de la excusa”, “las aptitudes y actitudes de
algunas personas de la organizaciéon”, etc. No obstante, lo relevante no es Unicamente
identificar las resistencias, sino como se han superado y que instrumentos o acciones se ha
aplicado para ello. Llegados a este punto, podemos destacar como acciones que se han

llevado a cabo en las empresas para superar las resistencias al cambio las siguientes:
R1. Comunicacion interna activa y constante.
R2. Visualizacion de los resultados del proceso de gestion del cambio.
R3. Formacion, compromiso e involucracion de las personas.
R4. Cambios organizativos.'®’
R5. Mejora de la eficiencia.

Resulta evidente que salir de la zona de confort es uno de los frenos mas relevantes al
cambio, aunque en algunos casos las resistencias tienen otro origen como puede ser
obstaculos como el coste econdémico de implementar los cambios y la medicion del retorno
de la inversion necesaria para estos cambios. Este freno al cambio se produce mas

intensamente en empresas de tamano pequefio.

Las resistencias se manifiestan ampliamente cuando la empresa se encuentra con un

modelo dual'®® donde conviven el modelo tradicional y el nuevo modelo (modelo digital) ya

137 Algunas respuestas recogidas en el anexo 3 son muy significativas, poniendo el énfasis en el cambio organizativo
que consiste en separar o neutralizar a las personas de la organizacidn que ofrecen resistencia al cambio. “Palo y
zanahoria” ha sido una de las mds expresivas. Es una contante en los modelos de gestion del cambio establecer
una via de salida para aquellos miembros de la organizacidén que presentan resistencia al cambio y que con su
actitud y accion pueden hacer que dicho proceso fracase.

138 Kotter (2014) identifica el modelo dual donde confluye el modelo de negocio tradicional con el modelo de redes.
En la actualidad, el modelo dual va mas alla, y consiste en un modelo digital vs al modelo tradicional.
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que, en sus primeras fases, el modelo tradicional es el que genera resultados econémicos
mientras que el nuevo modelo derivado de la transformacion digital genera costes que son
sufragados (o subvencionados) por el modelo tradicional. En estas situaciones la resistencia
al cambio suele aumentar e incluso puede producirse el efecto de canibalizacién del nuevo
modelo de negocio por parte del modelo tradicional, aunque esto sea perjudicial para la

adaptacion de la empresa a las nuevas condiciones del mercado.

Los factores clave para el éxito o fracaso en la gestion del cambio tienen una componente
de cémo se han superado las resistencias, pero se relacionan con todo lo que han tenido
que hacer las empresas para conseguir llevar a cabo la transformacion empresarial.

Podemos destacar, agrupando en tres bloques los factores clave:
» ORIGEN / REQUISITOS INICIALES
T1. Liderazgo fuerte.
T2. Apoyo de la direccion general.
> EQUIPO/PERSONAS / COMUNICACION
T3. Gestion del riesgo y coste de oportunidad.
T4. Cambio cultural.
T5. Comunicacion y transparencia.
T6. Formacion.
T7. Involucracién de las personas.
> PROCESO
T8. Definicion de los logros a alcanzar.
T9. Compartir los logros alcanzados.
T10. Rapidez en la implantacién. Velocidad, agilidad.
T11. Abandonar los anclajes culturales.'3®

Todos estos factores clave los podemos ver también reflejados en el modelo Kotter (1996)
aunque con énfasis distinto. En los resultados de la encuesta observamos un factor que me
parece relevante consistente en abandonar los anclajes culturales. Kotter (1996) nos

introduce en su ultima fase la necesidad de anclar el cambio en la cultura de la empresa,

139 Este factor clave de éxito supone asumir el riesgo a lo desconocido. Una forma de mitigar este riesgo es aplicar
una vision prospectiva del futuro, es decir, no partir de la situacion actual y proyectar hacia el futuro, sino intentar
posicionarnos en los cambios constantes que habra en el futuro y las nuevas formas y modelos de negocio.
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pero en la situacién actual donde los cambios se producen a gran velocidad, uno de los
elementos a tener presentes desde el inicio es romper con anclajes culturales previos para
poder avanzar en la transformacion empresarial. Todo debe cuestionarse para salir de la
zona de confort y avanzar en posicionar a la empresa ante los retos del futuro y los cambios

que se producen cada vez a mayor velocidad.

Para concluir con la parte cualitativa de los resultados de la encuesta tenemos que destacar
que el 87% de los encuestados aplicaria el modelo Kotter, aunque con algunos matices,

tales como los que expongo a continuacion:

M1. Antes de la generacién del sentido de urgencia es preciso tener una
vision clara del mercado y del funcionamiento de la compafiia, de sus

procesos, de sus personas, y de la generacion de valor.

M2. En las ‘start up’ se puede aplicar ampliandolo con el elemento

aspiracional e inspirador.
M3. Falta participacion. Es rigido.
M4. Faltan fases centradas en la gestion de las personas.

M5. En empresas familiares es de mas dificil aplicacion. Esta mas enfocado

a la gran empresa y a la empresa multinacional.

M6. La aplicaciéon de las fases no ha de ser estrictamente en modo

secuencial, algunas de ellas pueden aplicarse en paralelo.'°

2.5.- Principales conclusiones

Adicionalmente a las conclusiones que se han ido exponiendo al presentar los resultados de
la encuesta, una conclusion general destacada es como se pone de manifiesto que las
diferencias culturales entre areas geograficas, paises, y tipo de empresa son relevantes en
cuanto a la aplicacion del modelo. En los resultados de la encuesta se pone mucho énfasis
en que es un modelo surgido en Estados Unidos, donde la cultura norteamericana no
penaliza el fracaso, a diferencia de la latina, que entiende el fracaso como culpabilidad. En
el caso de Espafia este elemento hace necesario incidir mas en la gestion de las personas
y la planificacién de los cambios a mayor velocidad. Ello lleva a obtener respuestas como
las recogidas en el anexo 3 requiriendo mas focalizacién del modelo Kotter en aspectos

culturales y de gestion de las resistencias para poder aplicarlo adecuadamente al caso de

140 En |a evolucion del modelo Kotter (2014) ya se recoge la posibilidad de que el modelo no sea tan secuencial.
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Europa y mas concretamente de Espafa, donde la cultura espafiola tiene cierta tendencia a

declarar la victoria demasiado pronto.'4!

Los resultados de la encuesta nos orientan hacia una actualizacion del modelo Kotter (2014)
debido a la velocidad a la que se producen los cambios, las diferencias culturales entre
EEUU y Europa e incluso Espafia, y la necesidad de poner mas énfasis en la gestion de las

personas fundamentalmente.

3.- Conclusiones del analisis empirico

Las conclusiones del analisis empirico desarrollado se fundamentan en los estudios de
sobre la materia realizados por investigadores, consultoras, etc., asi como por el analisis de

casos practicos, y por la encuesta y entrevistas realizadas directamente.

Una primera conclusion que se obtiene a partir de los resultados obtenidos es que los
modelos de gestién identificados para el andlisis empirico (intuitivo, intervencionista,
profesional/intervencionista, avanzado, e innovador) estan en relacion directa con el tamafio
de las empresas. Destaca el hecho de que una cuarta parte de los empresarios y directivos
encuestados indican que el modelo de gestion de su empresa no es el adecuado. Esto nos
lleva a un problema de inicio, ya que para adaptarse a los cambios del entorno primero
deberan ajustar su modelo de gestion. Adicionalmente, el 26% de los encuestados
manifiesta que los modelos de direccion estratégicos provenientes de escuelas de negocio
no son adaptables a su organizacién, lo que nos lleva a inferir que dichos modelos requieren

de una revision y, en su caso, actualizacion a la situacién cambiante.

Como segunda conclusion tenemos que referirnos a la adaptacion a los cambios en el
entorno, solo el 10% considera que su empresa no se ha adaptado bien a los cambios del
entorno en los Ultimos tres afos, mientras que el 62% considera que se ha adaptado bien o
muy bien.'*? No obstante, dado que la encuesta se ha realizado entre empresas que estan
operativas, puede haber un sesgo relevante ya que es muy probable que haya empresas

que han desaparecido por no haberse adaptado a los cambios.'#® Este hecho también se

141 varias de las respuestas inciden en que en nuestro pais se potencia el comunicar vs el consolidar, lo cual influye
negativamente en el camino hacia los logros planificados.

142 £l informe Mckinsey (2021) reconoce que el 29% de las empresas espafiolas han alcanzado lo que denominan
madurez digital, lo cual esta recogido en la misma linea en la encuesta realizada.

143 eglin datos del INE (Directorio Central de Empresas — DIRCE) para 2021, el 1,1% de las empresas existentes se
disuelven anualmente, lo que ha representado en el 2021 una desaparicién de 366.548 empresas. Analizando las
series temporales anuales del INE, ha habido un incremento en el cierre de empresas, aunque en 2020y 2021 se
han visto afectadas aliin mas por el efecto de la Covid-19, siendo los sectores que mayor nimero de empresas han
desaparecido el de servicios de comidas y bebidas, el comercial al por menor (con la excepcién de vehiculos a
motor) y el de educaciéon. Recuperado en https://www.ine.es/jaxiT3/Tabla.htm?t=13923. Consultado el
25/07/2022.
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refleja en la lista “Fortune 500" que constata que el 50% de las empresas de dicha lista han

desaparecido en los ultimos 20 afos.

La tercera conclusion relevante que aparece a partir de los resultados de la encuesta es que
el 87% de las empresas encuestadas esta llevando a cabo un proceso de transformacion
digital.'** En el analisis segmentado en base al tamafio de empresa, se concluye que las
organizaciones de menor tamafio son las que menos procesos de transformacion digital
estan llevando a cabo bien por falta de recursos o por no verlo necesario (negocio y vision
muy local). Situacion similar se aprecia en las empresas de mayor tamafio, aunque por
causas distinta, ya que en muchos casos su negocio tradicional pesa mucho y es el que

aporta resultados en la cuenta de explotacion, aunque algunas ya estan en sistemas duales.

Otra conclusion, la cuarta, que se extrae es la referida al impacto de la transformacion digital
quedando en evidencia que dicho impacto es una constante en los negocios, de tal forma
que el 98% de las empresas que han llevado a cabo un proceso de transformacion digital
han tenido una repercusion relevante en su negocio, aunque en las de menor tamafo su
vision es que el impacto es menor, en parte porque es mas dificil de desarrollar y percibir
las economias de escala que se generan por la referida transformacion. Un elemento
relevante lo encontramos en las barreras al cambio, en la misma linea que Kotter (1996),
aunque se destacan la necesidad de crear el sentido de urgencia para superar la

motivaciones internas y externas sobre las que se apoyan dichas barreras al cambio.

Al poner en relacion los procesos de transformacion digital y el modelo de gestion del cambio
de Kotter (1996), desarrollamos la quinta conclusién. A partir de dicha relacion se observa
una fuerte correlacion entre ambos procesos actualmente, aunque existe un alto nivel de
desconocimiento del modelo. Se constata que el 88% de las empresas encuestadas ha
aplicado total o parcialmente algunas de las fases del modelo de Kotter (1996), no obstante,
sorprende que solo el 36% de los encuestados conocia el modelo de Kotter. Para
profundizar en esta diferencia entre aplicacién del modelo de Kotter (1996) y el conocimiento
de este, se concluye a través de entrevistas presenciales con empresarios y directivos es
que el modelo de Kotter (1996) tiene su base en Estados Unidos cuya cultura de los negocios
es distinta a la latina, asi como que la formacion de empresarios y directivos tiene en muchos

casos una base en la ingenieria mas que en ciencias econdémicas y empresariales.

La sexta conclusion en relaciéon con el modelo de Kotter (1996) se extrae al observar en las
respuestas que los factores clave para el éxito en la gestion del cambio que se han

identificado en el estudio’™® estan reflejados en el modelo de Kotter (1996) aunque con

144 Un porcentaje similar (82,6%) fue el recogido en los resultados del estudio realizado por EY y UB (2018),
corroborando la tendencia y consistencia de ambos analisis empiricos.
145 Factores clave del éxito: Liderazgo fuerte, apoyo de la direccion general, gestidn del riesgo y coste de oportunidad,

cambio cultural, comunicacién y transparencia, formacién, involucracién de las personas, definicién de los logros
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énfasis distinto, destacando la necesidad de la gestion de las personas y su involucracion
en todo el proceso de cambio. En esta misma linea se concluye en el estudio de EY (2021)
al indicar que las organizaciones que consiguen prosperar en los procesos de
transformacion tienen como denominador comun que colocan a las personas en el centro
de la organizacién y aprovechan la tecnologia para ganar velocidad e innovar a escala. Es
lo que en uno de los casos particulares analizados se ha indicado como “la tecnologia al

servicio de las personas”.'46

Finalmente, otra de las conclusiones (la séptima) relevantes del analisis empirico es que los
modelos de negocio cambian por el factor tecnoldgico, tanto por los intrusos con negocios
basados en la tecnologia que irrumpen en los negocios tradicionales transformandolos,
como por la evolucién y transformacién propias de las organizaciones para adaptarse al
entorno y la nueva realidad resultante. Las empresas con negocios tradicionales cuya
transformacién en el pasado estaba focalizada en reducir los costes de operacion y
aumentar la productividad han tenido que adatarse a nuevos modelos de negocio. En este
sentido, hemos pasado de empresas que compiten en un sector a que lo que compiten no
son las empresas sino sus modelos de negocio. A pesar de que dicha competencia entre
modelos de negocios es claramente manifiesta, las empresas aun no estan aprovechando
las ventajas de la transformacion digital, tal y como indica Well & Woerner (2015), quedando

un amplio margen de mejora en los modelos de negocio de las empresas.

a alcanzar, compartir los logros alcanzados, rapidez en la implantacion, velocidad, agilidad, abandonar los anclajes
culturales.

146 yer el ejemplo del capitulo tercero, apartado 1.4. Ejemplo 4 donde se recoge el caso de Electrénica Salté S.L.
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CONCLUSIONES

En este apartado presentamos a modo de conclusion, los resultados de la investigacion,
las principales aportaciones realizadas y se apuntan algunas de las futuras lineas de

investigacion.

1.- Resultados alcanzados

El punto de partida de esta tesis doctoral era alcanzar cuatro objetivos para los cuales se

elaboraron las hipotesis correspondientes. A lo largo del proceso de investigacion hemos

ido analizando el impacto de la transformacion digital en los modelos de cambio empresarial

tanto a nivel de marco tedrico a través de la revision de la literatura econdmica y empresarial

como a nivel empirico con la revision de estudios sobre como las empresas realizan su

adaptacion a la transformacion digital, aplicando para ello informes de consultoras

relevantes en la materia, como encuestas directas y entrevistas a empresarios y directivos

realizadas por el autor de esta tesis, con la metodologia expuesta en los apartados

correspondientes al analisis empirico. A partir del trabajo de investigacion desarrollado toca

en este punto extraer las conclusiones que validen o refuten las hipotesis de partida.

1.- En el desarrollo de esta tesis doctoral hemos podido avanzar en el analisis y comparacion

de los referidos modelos de gestion del cambio, siendo el impacto de la transformacion
digital el elemento acelerador del mismo obligando a adaptar dichos modelos como ha
sido el caso de Kotter, de cuyo modelo original publicado en la Harvard Business Review
(1995), y desarrollado mas ampliamente un afio después (Kotter 1996), se realizé una
actualizacién (Kotter 2014). Las limitaciones de los modelos de gestién de cambio han
sido expuestas y contrastadas empiricamente a lo largo del desarrollo de esta tesis
doctoral. Son estas limitaciones las que dan lugar a la aplicacién limitada de los modelos
de gestién de cambio (basandonos fundamentalmente en el modelo de Kotter) y a la

necesidad de adaptacion rapida y urgente a la nueva situaciéon del entorno empresarial.

La aplicabilidad del modelo de Kotter (1996) a la situacion actual de las empresas tiene
una primera limitacién en su rigidez. Como indicaba anteriormente, en el desarrollo
argumentado de esta tesis doctoral hemos podido constatar que, a pesar de que en la
literatura econémica y empresarial haya de varios modelos de gestion del cambio, sin
embargo, el modelo planteado por Kotter (1996) es el Unico que especificamente estaba

enfocado al proceso de cambio con un formato de presentacion muy practico, alejado del
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estilo académico que regia en otros modelos donde la discusion se centraba en el cambio
(no en el proceso de cambio). Es evidente que Kotter (1996) ha preferido estar mas cerca
del mundo empresarial y de sus organizaciones que del desarrollo académico, a pesar
de su trayectoria como profesor en la Harvard University. Evidencia de ello la
encontramos en el gran numero de ejemplos que emplea en sus obras para explicar su
modelo. No obstante, el modelo de Kotter (1996) se plantea de forma secuencial, y
aunque en 2014 realiz6 una actualizacion afiadiendo cierta flexibilizacion, presenta una
rigidez en su formulacion que supone una limitacion relevante para su aplicaciéon
generalizada. Dicho modelo se desarrolla en un periodo donde la globalizacion estaba
irrumpiendo fuertemente en todo el mundo, por lo que no tiene en cuenta toda la
volatilidad y turbulencias tanto politicas como econdmicas, y aunque apunta al factor
tecnoldgico, no lo considera de marera tan relevante como esta siendo y sera. Todos
estos cambios y transformaciones requieren de un marco y un contexto diferente al
planteado por Kotter (2014), mucho mas amplio y con modelos menos rigidos, mas

flexibles y adaptables a la velocidad de los cambios.

Otra de las rigideces es que el modelo de Kotter tiene un enfoque “mono-pais” (Estados
Unidos), orientado a grandes corporaciones y dirigido a la alta direccién de las empresas.
Su practicidad ha hecho posible que sea una herramienta relevante para analizar
situaciones complejas como las que se producen en las grandes corporaciones. De
hecho, los ejemplos que expone Kotter (1996) se refieren a corporaciones americanas
centradas en un unico pais, Estados Unidos. Este sesgo en el andlisis hace plantearnos
una duda razonable sobre su efectiva aplicacion a otras areas geograficas como Europa,
Latino América, o Asia. Dado que el factor cultural es muy relevante en el proceso de
cambio, y las culturas de las referidas areas geograficas tienen diferencias manifiestas,
podemos concluir que otra de las limitaciones del modelo Kotter es no tener en suficiente
consideracion las diferencias culturales que impactan en las empresas de los distintos
paises. Estoy convencido que un analisis que incluya pruebas de otras partes del mundo
mejoraria enormemente el analisis original de Kotter, lo cual daria para varias tesis sobre

esta materia.

El modelo de Kotter (1996 y 2014) tiene un enfoque estatico, planteado como una
actividad puntual del proceso de cambio. Es probable que asi fuera en los afios '90
cuando él presentd su modelo, pero la realidad nos ha demostrado que el cambio y la
transformaciéon no son una actividad puntual, sino permanente y cada vez a mayor
velocidad inducida por el factor tecnoldgico, en un contexto en el cual las empresas se
ven obligadas a cambiar continuamente para mantener su ventaja competitiva. La
globalizacién de los negocios lleva aparejada una transformacion constante de los
mismos como hemos podido exponer en esta tesis, lo cual obliga a adaptar los procesos

de cambio a las circunstancias y al contexto en el que operan las empresas.
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Por otra parte, la comparacion del modelo de gestion del cambio de Kotter (1996) y su
actualizacion (Kotter 2014) con otros modelos han puesto de manifiesto la necesidad de
introducir un mayor énfasis y enfoque a la gestion del factor humano, aun con mas
impacto por la transformacion digital que no supone Unicamente un cambio tecnoldgico,
sino que va mucho mas lejos con un cambio cultural y nuevos habitos, poniendo en riesgo
negocios tradicionales e introduciendo nuevos modelos de negocio que compiten entre
si, y que en muchos casos son provocados por intrusos en los sectores tradicionales,

como hemos podido contrastar en esta tesis.

En base a lo expuesto, podemos concluir que el modelo de cambio de Kotter (1996) y su
actualizacion (Kotter, 2014) requiere de una actualizacién haciéndolo mas flexible (menos
rigido) en la aplicacion de sus fases, debiendo permitir la aplicacién en paralelo (no
secuencial) de las mismas para aumentar la velocidad del proceso y alinearse con la
velocidad a la que se estan produciendo los cambios en el entorno empresarial.
Adicionalmente, deberia potenciar la gestidon del factor humano, recogiendo de otros
modelos como el de Galpin (1996), ADKAR (2006) o HCMBOK (2012) dicho enfoque mas
“soft”, y atendiendo a las motivaciones de las personas que forman parte de las
empresas, ya que dichas motivaciones pueden ir en otra linea a la cultura empresarial
tradicional y son necesarias para el éxito del cambio. Como hemos podido comprobar en
el analisis empirico, los modelos de gestion del cambio aplicados han sido una variante
del modelo de Kotter y de otros, pero incorporando el factor humano como elemento

imprescindible para alcanzar el éxito.

Este resultado nos permite validar la hipétesis H1 de esta tesis doctoral que

establecia que los modelos de cambio existentes en la literatura econémica y de

empresa requieren de una adaptacion a la situacion actual por el impacto del factor

tecnoldgico.

2.- La transformacion digital de las empresas y de sus modelos de negocio ha provocado
entrar en lo que podriamos llamar la era de la “inmediatez”, de las decisiones rapidas, lo
cual conlleva tener que tomar decisiones sin disponer de toda la informacion necesaria.
Aunque se dispone cada vez mas de muchos datos, no siempre se trasladan
directamente a informacién o no se analizan con el rigor y la profundidad que serian

necesarios en un proceso de toma de decisiones.

En este sentido, la transformacion digital ha dado lugar a mejorar los procesos operativos,
si bien, dista mucho de toma de decisiones mas profundas referidas a cambios
organizativos para adaptar las empresas al entorno. Se buscan soluciones y

adaptaciones a los problemas inmediatos perdiendo el foco en cuestiones relevantes
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para el futuro y continuidad de las empresas, lo cual nos lleva a que muchas empresas
acaben desapareciendo a mayor velocidad por no adaptarse a los cambios (lista Fortune
500 para empresas estadounidenses o informe del INE para empresas espafnolas). Este
mismo resultado lo observamos en los resultados de la encuesta realizada entre 265
empresas de distintos sectores que operan en el mercado espafiol y que concluyen que
Unicamente del 54% considera adecuado el proceso de toma de decisiones, mientras

que el 25% de ellas considera “nada adecuada” la toma de decisiones.

El factor tecnoldgico provoca que se pueda disponer de una forma mas rapida de
informacioén, acelerando con ello la toma de decisiones que afecta a los cambios en el
mundo empresarial y en la sociedad en general. Con ello, el proceso de la toma de
decisiones se ve forzado a ser mas rapido, con el riesgo de error que ello puede suponer
por no haber tenido en cuenta todos los elementos necesarios para alcanzar una decision
correcta, primando la inmediatez en el proceso. La toma de decisiones ha de ser rapida
en el entorno actual, pero sin perder el foco hacia donde se quiere llegar o dirigir la
empresa. Es cierto que los modelos de gestién del cambio tienen rigideces como hemos
podido constatar, pero es preciso tener clara cual es la vision, aunque ello suponga tener
que establecer modelos de negocio distintos en la misma empresa con sistemas duales
de gestion. La inmediatez puede llevar a tomar decisiones con vision cortoplacista en
materias relevantes para el futuro de la empresa. El cambio cultural y generacional que
se esta produciendo en las organizaciones empresariales debera ser un factor mitigador

al unir vision e inmediatez por la velocidad de los cambios.

Toda esta relacion de evidencias nos permite validar la hipdtesis H2 de esta tesis

doctoral que establecia que el factor tecnolégico y, en concreto, la transformacion

digital tiene un impacto negativo en la toma de decisiones empresariales referidas

a los procesos de cambio empresarial.

La velocidad de los cambios esta siguiendo un comportamiento explicado a través de la
“ley Moore” segun la cual cada dos afos se duplican las capacidades tecnoldgicas y los
cambios, reduciendo a su vez los costes. En el mismo sentido hemos podido observar la
velocidad en la implantacion de las nuevas tecnologias. Los modelos de gestion de
cambio incluyen de alguna manera el concepto de la velocidad a la que se producen los
cambios, pero no lo hacen con el énfasis que esta ocurriendo en la realidad. De hecho,
Kotter (2014) en la revisidon que realiza de su modelo, ya incluye algunos cambios para
mitigar el efecto de la velocidad en los cambios, flexibilizando algo su modelo secuencial,
entendiendo que alguna fase puede ser en paralelo, e incluso, incluyendo el concepto de
sistema operacional dual para que puedan mantenerse los negocios tradicionales y los

nuevos negocios a la vez. No obstante, la velocidad es la fuerza motriz del cambio como

162



hemos podido constatar al realizar el analisis empirico a través de los estudios revisados,
en la encuesta a empresarios y directivos, asi como entrevistas presenciales con ellos.
Los modelos de gestion del cambio deben incorporar con mayor profundidad la velocidad
en sus fases, evitando errores, reduciendo incertidumbre, y gestionar el factor humano
con la incidencia de la inmediatez que exigen las nuevas generaciones, y por tanto, los

clientes.

El fracaso en la gestion del cambio en las transformaciones empresariales se ha debido
en muchos casos a no haber tenido en cuenta la velocidad de los cambios, y aunque se
haya aplicado una metodologia tedricamente correcta a través de modelos de gestion del
cambio, como el de Kotter (2014), u otros como los revisados en esta tesis de Galpin
(1996), ADKAR (2006) o HCMBOK (2012), dichos modelos, aun teniendo presente que
la velocidad a la que se producen los cambios es relevante, no le han dado el peso
especifico que esta fuerza motriz tiene. Adicionalmente, la tecnologia provoca mayor
velocidad, y si a eso unimos un contexto de inversores con gran capacidad para adquirir
empresas o una participacion de control relevante en las mismas, como es el caso de los
fondos de “private equity” o “venture capital” que tienen un periodo de inversion y salida
de la misma relativamente corto, sin voluntad de permanencia, la situacion se

retroalimenta y hace que aumente aun mas la velocidad.

Es por ello que podemos concluir que una de las limitaciones mas importantes de los
modelos de gestidon de cambio es la velocidad a la que se producen los referidos cambios,
y que, al ser cada vez mayor dicha velocidad, se precisa de una revision para conseguir

alcanzar los objetivos de los cambios en el menor tiempo posible.

Este resultado nos permite validar el enunciado de la hipotesis H3 de esta tesis

doctoral sequn el cual Ia velocidad de los cambios impacta en Ia aplicacion de los

modelos de cambio limitando la aplicacion de dichos modelos.

4.- De la revision de los modelos de gestiébn de cambio recogidos en esta tesis doctoral a
partir de la literatura econémica y empresarial, podemos inferir como una evidencia
constatable que los cambios tecnoldgicos con la transformacion digital como exponente
estan impactando directamente en la gestion de las empresas, en sus procesos de toma
de decisiones, en la adaptacion de la estrategia empresarial, e incluso en la vision. Este

impacto cuestiona la aplicacion de los modelos de gestion de cambio.

La transformacién digital y lo que algunos autores denominan la “revoluciéon 4.0” es Unica
por la velocidad a la que se producen los cambios, y por la amplitud de ambitos a los que
afecta. El entorno es tan cambiante que las organizaciones deben adaptarse a la

inmediatez, la comodidad, la transparencia, la ubicuidad y la innovacion constante.
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Hemos visto como el modelo de gestion del cambio de Kotter (2014), aun habiendo sido
revisado, adolece de algunos elementos imprescindibles para la realidad actual. Deberia
incluir con mayor profundidad la gestion del factor humano ya que las nuevas
generaciones tienen valores y objetivos distintos a los tradicionales, buscan mas la
inmediatez, la comodidad, no son tan fieles y continuistas como clientes, se informan por
otras vias como pueden ser las redes sociales, se preocupan por en el entorno, por la
sostenibilidad. Todo ello genera un futuro en el que la velocidad de los cambios sera

como nunca se ha visto. De hecho, ya hoy es asi.

A través del analisis empirico se ha puesto de manifiesto una falta de adecuacion del
modelo de gestion de las empresas, asi como una falta de adaptacion a los cambios que
puede haber sido mucho mayor que el reflejado en los datos por el sesgo de que
Unicamente se ha recogido informacion de empresas en funcionamiento, vy
probablemente seria mayor en el caso de incluir empresas que han desaparecido. A
pesar de que hay casi un 90% de empresas que estan llevando a cabo procesos de
transformacion digital y, por tanto, cambio en sus modelos de negocio, existe un elevado
nivel de desconocimiento de los modelos de gestidon del cambio, y en concreto en el de
Kotter, segun se ha constatado en el analisis empirico. Este hecho seria una de las lineas

de investigacion futura.

He constatado que los modelos de negocio cambian por el factor tecnolégico, tanto por
la revision de la literatura economica y de empresa como por el analisis empirico
realizado. La transformacion digital ha hecho posible que el cambio en las organizaciones
se produzca tanto por los intrusos con negocios basados en la tecnologia que irrumpen
en los negocios tradicionales transformandolos, como por la evolucion y transformacion

propias de las organizaciones para adaptarse al entorno y a la nueva realidad resultante.

Este resultado nos permite validar el enunciado de la hipotesis H4 de esta tesis

doctoral que establecia que el factor tecnoldgico requiere que se establezca un

modelo de cambio adaptado a esta nueva realidad.
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2.- Principales aportaciones de la investigacion desarrollada

1.- La principal contribucion original de esta tesis doctoral consiste en la constatacion de que
la velocidad de los cambios acelerada aun mas por el factor tecnoldgico pone en cuestion
los modelos de gestion del cambio, los cuales requieren de una adaptacion. Esta
adaptacion precisa en primer lugar conocer la cultura del area geografica (Estados
Unidos, América Latina, Asia, Europa, etc...) y de los paises en concreto dentro de cada
una de ellas. Un ejemplo de ello lo tenemos en las distintas connotaciones que puede
tener el fracaso empresarial en Estados Unidos o Europa, e incluso dentro de Europa
entre culturas anglosajonas, germanas o latinas. Hemos constatado que los modelos de
gestion de cambio no son de aplicacion universal, sino que requieren de una adaptacion
desde la globalidad a lo particular. En segundo lugar, las nuevas generaciones son
digitales (menos analdgicas que las anteriores), y su forma de ver y entender los
negocios, y la vida en general, es distinta, por lo cual, la flexibilidad, la inmediatez, el
compromiso, y las expectativas son una serie de factores que requieren modificar de
forma relevante e incluir con mayor énfasis el concepto de la gestion del factor humano

en los modelos de cambio, con especial énfasis en el modelo de Kotter (2014).

2.- La segunda aportacion original deriva del propio trabajo de investigacion en su fase
empirica al concluir que existe un elevado nivel de desconocimiento del modelo Kotter
(1996 y 2014) de gestion del cambio, aunque algunas de sus fases las hayan aplicado
las empresas o mejor, sus lideres, por sentido comun. Esta falta de conocimiento me
lleva a inferir que se requiere de una mayor conexién entre la formacion universitaria y el
entorno empresarial, ya que, si bien, los cambios son constantes y cada vez la velocidad
de estos es mayor, el conocimiento de los modelos de gestion de cambio, como es el de
Kotter (2014), ayudan, como minimo en una primera fase de entendimiento de la
situacion, a adaptarse a las organizaciones y sus lideres, preparandose para los cambios
futuros. Si a ello afiadimos lo concluido en la aportacién anterior referida a la necesidad
de adaptar los modelos de gestion de cambio al nuevo entorno (nueva realidad), aun es

mayor su relevancia.

3.- La tercera aportacion original de esta tesis doctoral es matizar la falacia de que la
digitalizacion aporta mucha mas informacion y con ello se mejora la toma de decisiones.
Es cierto que el disponer de mayor cantidad de datos y en el menor tiempo posible,
incluso en tiempo real, permite generar informacion estructurada que facilite la toma de

decisiones. No obstante, si esas decisiones tienen un enfoque de inmediatez y visidon
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cortoplacista, el riesgo es que tantos datos (y a veces no tanta informacion) lleven a los
lideres a decisiones en principio correctas en el corto plazo pero cuyo impacto en el largo
plazo puede ser negativo y, con ello, poner en riesgo la continuidad de algunos negocios.
En este punto, se precisa destacar la necesidad de establecer las tendencias futuras en
base a una vision prospectiva y no proyectiva. Es necesario un cambio de metodologia
de forma que no se trate de proyectar el pasado, sino de trasladarse al futuro con la vision
prospectiva para modificar el presente. Actualmente, la confluencia de varias tecnologias
a la vez es un elemento diferencial respecto a otras revoluciones del pasado en las que
Unicamente habia una tecnologia que impulsaba el cambio. Dicha confluencia de
tecnologias genera incertidumbre, miedos, y volatilidad, lo cual puede llevar a la toma de
decisiones con base muy documentada con datos, pero poco sélida o solvente con las
tendencias que marcaran el camino futuro, ya que no todas las tecnologias avanzaran,
algunas se estancaran, otras seran sustituidas, pero lo cierto es que los cambios se
producen y cada vez a mayor velocidad, y el proceso de toma de decisiones no depende
unicamente de los datos y su accesibilidad, sino de la interpretacion y aplicacion de los

mismos a la realidad cambiante, en el momento adecuado y el lugar preciso.

4.- La cuarta aportacion original derivada de la constatacion empirica de que el cambio ya
no es un proyecto con un inicio y un final, tal y como ocurria en el pasado y lo recogen
los modelos de gestion del cambio. Se trata de una actitud de constante adaptacion a los
cambios que se producen cada vez a mayor velocidad. En el contexto actual se produce
un elevado numero de cambios que impactan en las organizaciones ya que a los cambios
que podriamos denominar habituales en el sector donde operan, se generan otros
provocados por “intrusos” de otros sectores que modifican las reglas del juego en el
sector tradicional donde opera la empresa, requiriendo cambios constantes, en paralelo
y, en muchas ocasiones, con la creacion de organizaciones duales para poder seguir
compitiendo y evitar desaparecer. De ahi que tratar de “anclar’ el cambio a la cultura
empresarial (como indica Kotter, 1996), o “volver a congelar’ (segun Lewin, 1947), son
fases relevantes pero dificiles de mantener, ya que inmediatamente y a gran velocidad

se producen nuevos cambios.
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3.- Futuras lineas de investigacion

El alcance de esta tesis ha sido amplio al tratar de investigar como un factor como el

tecnoldgico (transformacion digital) impacta en las organizaciones y en los modelos de

gestion del cambio de la literatura econdmica y de empresa, centrandome en el modelo

de gestion del cambio de Kotter. Por el camino del proceso de investigacion he visto que

quedan abiertas algunas lineas de investigacion que quisiera dejar constancia y que, sin

ser exhaustivo. relaciono a continuacion:

1)

La gestidon del factor humano, el cambio generacional, el cambio de valores en
los individuos y en la sociedad, y como afecta e impacta en la gestién del cambio
y en los modelos.

Elimpacto de lo que hemos denominado “intrusos” en otros sectores y el cambio
de las reglas del juego en el sector por competir con elementos distintos.

La aceleracion (aumento de la velocidad) de los cambios por el aumento de
nuevos “players” de inversion a través de fondos de “private equity” y “venture
capital’

La velocidad de los cambios en la empresa familiar. Posible impacto en la
desaparicion de la empresa familiar por venta a los nuevos “players” de
inversion.

La velocidad de los cambios por la confluencia de tecnologias, asi como por
cambios sociales como las crisis migratorias, “smart cities”, activismo social,
cambio climatico, economia circular, economia colaborativa, redes sociales.

La falta de adecuacion de los modelos de negocio a la realidad actual y la
necesidad de adaptar estos modelos de negocio a través de los modelos de

gestion del cambio.
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ANEXOS

ANEXO 1: Estudio de EY y UB (2018)

La consultora EY y la Universitat de Barcelona (2018) elaboraron el estudio “Business
Insights, Resiliencia Empresarial y Transformacién Digital” donde se recoge la situacion y el
impacto de la transformacién digital en las empresas. En el referido informe, se establecen

cinco categorias basicas de la transformacion digital de las empresas:

1. La tecnologia se utiliza en los procesos operativos para mejorar el
rendimiento y la eficacia (33,6%).

2. Uso de herramientas tecnoldgicas: equipamientos y aplicaciones digitales
(28%)
Cambio estratégico y de cultura organizativa (17,2%)
Medio para mejorar la relacion con los clientes (12,8%)
Proceso organizativo que permite la adaptacion de las empresas al entorno

(7,2%) de incertidumbre en el que compiten.

Aunque la mayoria de las empresas encuestadas en el estudio (82,6%) afirma que esta
avanzando en la transformacion digital, un 28% considera que la transformacién digital
consiste en el uso de una herramienta tecnoldgica como internet, lo cual dista mucho del
potencial que tiene una transformacion digital en el sentido que hemos definido en esta tesis.
No obstante, aunque la mayoria de las empresas encuestadas estdan avanzando en la
transformacion digital, si lo analizamos por areas observaremos que el esfuerzo se esta
realizando en mejorar la experiencia del cliente y en la cadena de suministro, pero dista
mucho en los procesos de la gestion del talento y la gestion de riesgos donde la prevision

de cambio es mucho menor como podemos ver en el siguiente grafico.

Figura A.1:Procesos y ambitos que han experimentado cambios con la transformacion digital

Gestion
estratégica

150

Cadena de

Gestion del suministro
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Experiencia
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productiva
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=== L0s cambios ya se Los cambios se
han realizado estdn realizado

Se planea hacer el «== No se prevé hacer
cambio cambio

Fuente: Universitat de Barcelona y EY (2018) “Business Insights, Resiliencia
Empresarial y Transformacion Digital”
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Uno de los aspectos relevantes del referido estudio de la Universitat de Barcelona y EY
(2018) es la identificacion de las motivaciones y las barreras para la gestion del cambio. En

el apartado de motivaciones las encontramos de dos tipos:

a) Motivaciones internas concretas como son la eficiencia, productividad y mejora de
proceso, Yy,
b) Motivaciones externas tales como adecuacion del mercado (nuevos habitos de clientes,

nuevas necesidades), adaptacion al entorno (a las nuevas tecnologias) y competidores.

Es evidente que tanto las motivaciones internas como las externas dan lugar al primer paso
de Kotter (1995) generando el sentido de urgencia en aquellas organizaciones que decidan
avanzar en su transformacion, no obstante, nos encontramos con barreras que deberan

superarse, tales como'’:

a) “No considerar necesario emprender el camino hacia la digitalizacion (40%), siendo las
micro y pequefias empresas quienes mas aluden a su tamafio para no considerar viable
y/0 necesario el cambio.

b) Razones economicas (21,3%) relacionadas con la percepcion de los elevados costes
de implementacién de dicha transformacion y la viabilidad de obtener rendimiento de
esta inversion.

¢) La falta de tiempo (10,7 %) para poder implementar cualquier tipo de cambio.

d) El desconocimiento (10,7%) tanto de la tecnologia a implantar como de los procesos
necesarios para hacerlo.

e) La resistencia al cambio (8%) por parte de los miembros de la organizacion

f) Falta de madurez del sector o cliente (5,3%) que no se consideran preparados para
asimilar los cambios.

g) Problemas técnicos asociados con la actividad de la empresa (4%).”

En algunas ocasiones se ha dicho que es mas facil crear Google que cambiar IBM. Es mas
facil crear a partir de los nativos digitales que transformar un analégico en digital, sobre todo
por las resistencias la cambio. Cuando en una organizacion se plantea la necesidad de
llevar a cabo un cambio, se estd abriendo la ventana a la entrada de inestabilidad,
incertidumbre, conflicto, e inseguridad. Como indicaba en el apartado 2.6 del capitulo
primero de esta tesis, es muy distinto liderar (lider) que gestionar (jefe o gestor), y ello lo
apreciamos en los procesos de cambio ya que el gestor da soluciones técnicas a los
problemas, mientras que el lider genera soluciones a los problemas adaptativos que son

realmente los que suponen un avance en la evolucion y el cambio requerido.

147 Universitat de Barcelona y EY (2018). “Business Insights, Resiliencia Empresarial y Transformacion Digital”.
Referenciado en  https://es.scribd.com/document/461856525/ey-business-insights-resiliencia-empresarial-
transformacion-digital. Consulado el 16/06/2021.
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ANEXO 2: Lista Fortune 500: 50% de las empresas desaparecen

Las empresas se transforman y han de superar muchas resistencias al cambio de lo
contrario pueden llegar incluso a desaparecer tal y como nos muestra el hecho de que
grandes empresas no han sabido o no han querido adaptarse al cambio y han desaparecido
o reducido considerablemente su presencia en el sector en el que eran lideres. Si
repasamos la lista de las 500 empresas de ‘Fortune™*® nos encontramos con que una
mayoria muy significativa de empresas lideres y muy conocidas no se han adaptado a los
cambios. Desde el afio 2000, mas de la mitad de todas las compafiias en Fortune 500 se
han declarado en bancarrota, han sido adquiridas o han dejado de existir. Se predice que

otro 40% seguira el mismo camino en la proxima década.

Como ejemplo de ello podemos destacar a diez grandes empresas que no supieron

adaptarse (Ferrer-Bonsoms, 2019):

1. Kodak: Empresa reconocida mundialmente y lider en el sector de la fotografia en los

anos 90.

2. Atari: Vendié mas de 42 millones de unidades de consolas de videojuegos en todo el
mundo. Sin embargo, en 1982, la empresa atraveso una crisis de la que no se pudo

recuperar jamas.

3. Sony Erickson: Empresa referente del mercado movil, con mas de 2 millones de

dispositivos vendidos por afo.
4. Borders: Constituia la segunda cadena de librerias mas grandes de Estados Unidos.

5. Panamerican Airlines: Fue la linea area internacional mas importante de Estados
Unidos desde 1930.

6. Beepi: En 2014 reportaba mas de 15 millones de vehiculos anuales.

7. Motorola: Empresa lider en el mercado de los teléfonos méviles hasta mediados de la

primera década del siglo XXI.

8. Brookstone: Cadena de tiendas minoristas con mas de 150 tiendas en Estados

Unidos.
9. Napster: contaba con 26,4 millones de usuarios en 2001.

10. Enron: Era una empresa de renombre internacional con mas de 21.000 empleados a

nivel mundial.

148 | a lista Fortune 500 es una lista publicada de forma anual por la revista Fortune que presenta las 500 mayores
empresas estadounidenses de capital abierto a cualquier inversor, es decir, no solo empresas cotizadas, segun su
volumen de ventas.
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ANEXO 3: Respuestas destacadas de la encuesta a 265 empresas

1.- Modelos de gestiéon del cambio. Comentarios preliminares:

>

>

Aunque se intentan aplicar modelos innovadores es necesario que haya
alineamiento con la cultura y con las capacidades del middle Management

El proceso de decision esta muy centrado en la propiedad de la empresa, siendo el
equipo directivo quien ejecuta las decisiones con poca capacidad de maniobra.

Lo que se hace bien, mafiana hay que hacerlo mejor, optimizando procesos y costes
y con una mejora del nivel de servicio, para ello hay que estar innovando en todos
los aspectos de manera permanente

En proceso de cambio cultural, muy lento.

Empresa pequefia que se guia por la intuicién de sus dos socios

Se aplica la experiencia de muchos en diferentes industrias y en posiciones de
gestion y liderazgo para ayudar en el crecimiento de startups digitales.

La toma de decisiones limita la aplicacion de los modelos de negocio. El proceso de
gestion del cambio se hace muy complejo de implementar por indecision en su
aplicacion.

El tamafio de la empresa (microempresa) no lo permite

2.- ;Como se ha llevado a cabo la gestién del cambio?

A\

Plan priorizado y ordenado.

Con mucho esfuerzo y prueba y error.

Formando, orientando e involucrando a todas las personas de la organizacioén en el
cambio. En definitiva, desarrollando capacidades para el negocio con agilidad y
velocidad.

No ha habido. Simplemente la empresa es nacida digital.

En un principio la gestion del cambio se ha llevado siguiendo un modelo dual entre
el entorno tradicional y el nuevo (transformador). Posteriormente, se eliminaron las
resistencias al cambio con integracion de los dos equipos para conseguir el mismo
objetivo.

Plan de accion, estructurado y con continua comunicacion interna.

Se han optimizado los aplicativos informaticos y mejorado algunos procesos, pero
sin haber dado un salto real en la transformacion digital y en la transformacién de la
empresa.

Con ayuda externa, con un gran esfuerzo de comunicacién y "trabajo sobre el
terreno".

Explicando a la plantilla el porqué de cada uno de los cambios a realizar y como
debian impactar en la compainia.

Confianza, participacién y comunicacion.
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Empujados por el mercado se ha ido transformando el perfil de las personas
trabajadoras hacia perfiles mas tecnologicos, se ha invertido en tecnologia, se ha
disefiado e implantado un programa basado en agilidad, se estan realizando
cambios organizacionales para potenciar la innovacion, estamos implantando una
empresa dual en la que convive lo agil con el dia a dia, se definen proyectos
concretos y orientados a mejorar la imagen y focalizar la actividad

Propuestas de Planes estratégicos que implican cambios cuestan mucho de
implementar, con muchas resistencias, poca visibilidad de produccion, urgencias
econdmicas... por lo que acaba por no cambiar nada.

Se ha basado en la implicacién de todos los empleados

El modelo de negocio ha exigido una transformacion digital y no a la inversa.
Autodidacta con el talento digital Interno.

Desde la vision estratégica partiendo del ‘top down’.

3.- ¢Ha encontrado resistencias al cambio? ;Cuales? ;Como las ha superado?

A\

Si. Hay que tener paciencia.

Si. Perfiles y roles dentro del equipo.

Si y se han superado implicando a los impulsores del cambio que han demostrado
los resultados que han hecho que el resto se implique.

Muchas. Con una combinacion de palo y zanahoria, y haciendo cambios
organizativos.

Si. Las aptitudes y las actitudes de algunas personas de la organizacion. Las
aptitudes con formacion y las actitudes con mentalizacion e involucracion de todas
las personas, haciendo hincapié en las resistentes al cambio.

Si, con Comunicacion.

Falta de experiencia que dificulta la visién, mediante un modelo inspiracional, abierto
y comunicativo estilo Lewin.

Si, con mucha pedagogia y participacion.

Si. El seguir haciendo las cosas igual que siempre ya que algunas personas de la
organizacion estaban en su zona de confort. Se han superado con comunicacion
activa y en algun caso extremo separando a los que se oponian al cambio.

Si, cualquier cambio supone salir de la zona de confort. Comunicacién y
acompafamiento contante.

Cualquier cambio es un proceso que pasa por diferentes fases. Para garantizar el
éxito hace falta un muy buen seguimiento del proyecto y una éptima comunicacion
de sus resultados. Se debe crear un ambiente de trabajo en equipo consiguiendo el
compromiso e implicacion de todo el personal. Si eres capaz de demostrar los
beneficios de la implementacion del cambio, es mas facil sortear los posibles

obstaculos de resistencia al cambio.
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Resistencias tanto en la alta direccién (propiedad) como en la base de empleados.
Se ha querido cambiar "visualmente" pero intentando mantener el “statu quo”. Las
resistencias en la base se han podido ir superando con comunicacién y resultados
positivos con los cambios, pero en la alta direccion no se ha cambiado el estilo de
direccioén y gestion.

Si. Principalmente desconfianza, inseguridad e incredulidad. Fundamentalmente se
ha corregido con formacion y mejora en la eficiencia

Las propias de la cultura del "siempre se ha hecho asi"

Vicios culturales

Si. El mayor obstaculo ha sido el coste (€) de implementar estos cambios. Otro
problema es la resistencia ocasional para querer cambiar procesos que se han
hecho durante muchos afios. Otro tema ha sido la medicién del retorno de la
inversion para estos cambios.

Si. Considerar que el trabajo ya estaba bien asi, que un cambio se interpreta como
un riesgo. Superadas con la implantacion del proyecto y la visualizacién de los
resultados.

Falta de credibilidad y demanda de mayor claridad por parte de los equipos. Las
hemos superado a través de comunicacion constante y transparente sobre las fases
del plan y concrecion de iniciativas.

Con extradosis de comunicacion interna y formacién, y cambios en organigrama y
estructura.

Modelo de negocio tradicional, con personas muy aferradas a procesos
estandarizados hace afos, pocos cambios, resistencias y miedos, cultura de la
"excusa", etc. Falta de implicacién desde altas esferas en estos procesos de cambio.
Si, de todo tipo. Aislando la resistencia, comunicando, formando, argumentando,
objetivando la situacion y acompafiando el cambio.

Si. La creencia en el modelo tradicional como un modelo de éxito. No se han
superado, el cambio se ha impuesto ante esas pequefias resistencias, y se han
puesto al frente personas afines al cambio.

Si, basicamente la resistencia ante lo nuevo cuando lo pasado habia funcionado sin

tener en cuenta que las condiciones del mercado han cambiado

4.- ;Cudles considera que han sido los factores claves para el éxito o fracaso en la

gestion del cambio?

>
>

Apoyo direccion general; gestion riesgo y coste de oportunidad.

Cambio cultural, implicar a las personas haciéndoles ver las ventajas.

Conseguir la involucracién de las personas, para que aporten lo mejor de si mismos
y alcanzando el alineamiento total.

Comunicacion y formacion.
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La gestién de las personas, su compromiso, implicacion; la comunicacion y
transparencia; la definicion de los objetivos a alcanzar; compartir los logros
alcanzados.

La rapidez en la implementacion, la adaptabilidad del departamento y de los clientes.
Cercania a las personas, flexibilidad (reconocer los errores), no desviarnos del
objetivo final que nos habiamos trazado.

Equipo involucrado - Generar credibilidad sobre quienes estan liderando el cambio -
Involucrar a la organizacion - Que el plan de transformacion lo elaboren los propios
empleados, puede ser con ayuda de externo, pero el plan es de los empleados y no
de un consultor externo que disefa y luego se va.

Comunicar, comunicar, formar, formar, transparencia en lo que se pretende y como
se esta ejecutando. Trabajo colaborativo. Mostrar éxitos.

La perseverancia y el seguimiento. La comunicacion también ha sido muy efectiva,
ya que para nuestro comité de direccion era muy importante que las personas lo
hicieran a través de convencimiento, no por obligacion.

La implicacién del personal en la gestion del cambio, pero sobre todo el liderazgo
fuerte y la abundante comunicacion del proceso y objetivos a alcanzar.

Abandonar los anclajes culturales. Asumir el riesgo a lo desconocido.

El principal ha sido acometer la connivencia de la Direccion, para asi estar alineados
haciendo un despliegue hacia abajo en la organizacion. Segundo, el haber trabajado
un plan estructurado (liderado por RRHH con soporte externo) para la deteccion de
necesidades, debilidades y amenazas caso de no actuar, ademas de oportunidades.
Por ultimo, que no menos importante, el despliegue del plan confiriéndole mucha

relevancia a la comunicacion interna, a fin y efecto de convencer (no vencer).

5.- Si no ha seguido el modelo KOTTER para la gestion del cambio, ¢lo aplicaria o

considera que hay algunas fases que no son necesarias o pueden saltarse?

éIncluiria otras?

>

La generacioén del sentido de urgencia no es lo mejor, en mi opiniéon hay que tener
una vision clara del mercado y del funcionamiento de la compafiia, de sus procesos,
de sus personas y de su generacion de valor de manera permanente para evitar esa
premura en las decisiones.

Es generalista.

Si, aunque en nuestra opinion, el modelo en una “start up” debe incluir un mensaje
inspirador y aspiracional.

En parte si, me falta la participacion.

Las fases del modelo Kotter son secuenciales, pero realmente algunas de ellas

pueden ejecutarse en paralelo a la vez. Deberian incluirse algunas fases mas
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centradas en la gestion de las personas como hacen otros modelos de gestién del
cambio.

Sique lo aplicaria. Es una metodologia coherente. No obstante, en empresa familiar
se hace compleja su aplicacion. Parece mas para una multinacional o gran empresa.
Todas. Me falta anclar talento.

Como todo marco conceptual es util pero demasiado rigido.

No lo conocia, pero sin conocerlo es una copia de lo que estamos realizando.

Si lo consideraria en un entorno mas complejo.

Estoy muy sorprendido de haber seguido casi de forma exacta los 8 pasos descritos
en el modelo KOTTER, ningun directivo lo conocia. Lo acabo de ver ahora, en esta
encuesta. El sentido comun nos hizo seguir esos mismos pasos.

Aplicaria el modelo Kotter aunque algunas fases pueden realizarse en paralelo a la
vez. No considero que deban ser secuenciales. Pondria mas énfasis en quien
gestiona el cambio, quien lo lidera, y en los opositores y enemigos del cambio y

como gestionarlos.

6.- Las diferencias culturales pueden ser claves para la gestion del cambio. EIl modelo

KOTTER tiene su origen en Estados Unidos. ;Considera que, en Europa, y mas

concretamente en Espana, deberia adaptarse a nuestra cultura y forma de hacer?

¢En qué medida?

>

Si deberia adaptarse, culturalmente somos diferentes. Es lo mismo que sucedioé con
sistemas japoneses de mejora continua en la produccion.

La cultura norteamericana no penaliza el fracaso a diferencia de la latina, que
entiende el fracaso como culpabilidad. En Espafa debe incidirse mas en la gestion
de las personas y la planificacién de los cambios, pero a la vez con una velocidad
cada vez mayor.

Son suficientemente genéricas como para ser adaptadas a los diferentes entornos.
He vivido muchos afios en el extranjero (Suiza, Holanda, Estados Unicos), y para
mal y para bien, Espana es diferente. Cualquier modelo de gestion debe adaptarse
al pais, o incluso a la empresa. Espafia es un pais flexible, con gran creatividad, con
gran capacidad de actuar en momentos de crisis de forma rapida y pragmatica
donde, a veces, la eficiencia y eficacia no siempre es lo mas importantes. Para
adaptarse a ciertos modelos estratégicos, la educacion, la formacioén y la disciplina
son claves.

Estados Unidos es muy diferente a Espafia. Aqui hay mucha mas improvisacion,
por lo que el modelo Kotter deberia permitir aplicar varias de sus etapas al mismo
tiempo.

El mundo corporate de EEUU no es, para mi, un gran ejemplo a seguir en el sentido

que es mucho mas individualista que el holandés, por ejemplo. La parte motivacional
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(la mas marketiniana) si la podriamos adoptar, pero respetando siempre el balance
vida personal-laboral del trabajador y promoviendo el trabajo en equipo, no el brillar
mas que los demas para poder ascender.

En principio el sentido comuna es universal. Ahora bien, es cierto que las diferencias
culturales entre Europa y EEUU son grandes y eso hace a veces dificil replicar
modelos.

Deberia adaptarse, sobre todo en la fase de gestion de los equipos mixtos internos
- externos, y la comunicacién vinculada con el proyecto en sus distintas etapas.
También la recompensa individual al participar del cambio.

Si, nuestra cultura y forma de hacer, con mucha afectacion legal, requiere ajustes.
Sin duda. Incluso dependiendo del sector, tamafio, cultura de empresa, etc. Ningun
modelo puede funcionar al 100% en cualquier compafiia sin hacer ajustes a la propia
realidad de dicha Compainia.

Si. Requeriria de un modelo, que focalizase mas en aspectos culturales y de gestion
de las resistencias.

La cultura espafiola tiene cierta tendencia a declarar la victoria demasiado pronto y
potencia el comunicar vs el consolidar.

Es evidente que la cultura en Espana penaliza el fracaso, mientras que la de USA
no es asi. Ademas, la flexibilidad e incluso improvisacién son mas visibles en la

cultura espafola, tal vez no tanto en la centroeuropea ni en la de USA.
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ANEXO 4: Inversion en Inteligencia Artificial 2017 a 2020:

Rosa Fernandez publico en Statista (27/08/2021)'4° un estudio sobre la inversién mundial
en Inteligencia Artificial (IA) en el periodo 2017 a 2020. En dicho estudio se muestra como
la inversion en esta tecnologia en 2020 se situ6 en 67.854 millones de ddlares
estadounidenses, de los cuales 42.200 millones procedieron de inversores privados,
representando anualmente, la aportacion privada el mayor porcentaje sobre la inversion
total, segun puede apreciarse en el grafico siguiente. Esta informacién confirma las
predicciones realizadas por el estudio de EY (2016) en el que se indicaba que en 2020 la

inversion en IA se situaria en los 67.000 millones de dolares.

Grafico A.1: Inversion total en inteligencia artificial a nivel mundial de 2017 a 2020 segun

tipo en millones de délares (USD).
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Fuente: Statista.com

199 Fernandez (2021). Tipologia de las inversiones en inteligencia artificial 2017-2020, en

https.//es.statista.com/estadisticas/1259479/tipologia-de-las-inversiones-en-inteligencia-artificial/
Consultado 14/05/2022.
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ANEXO 5: indice Caixabank de Digitalizacion Sectorial (ICDS).

El ICDS es un indice que clasifica los sectores de la economia espainola segun su grado de
digitalizacion. El analisis se lleva a cabo para un total de 12 sectores de actividad para los
afios 2017 a 2020. El indice se compone de tres pilares que, a su vez, estan constituidos
por diferentes subpilares que se obtienen a partir de mas de 100 indicadores de las
siguientes fuentes de informacion: i) informacion publica de fuentes estadisticas (INE, The
Conference Board y Banco de Espafia), ii) datos internos de CaixaBank sobre el uso de
servicios financieros por parte de las empresas vy iii) datos de redes sociales (Twitter) y foros
especializados.

A través de dicho indice podemos determinar para una clasificacion de 12 sectores el grado

de digitalizacion de cada uno de ellos, segun podemos ver en el siguiente cuadro.

Cuadro A.1: El sector TIC es el mas digitalizado segun el ICDS (indice entre 0 y 100)

POSICION RANKING 2626 ICDS _ '
o Es una evidencia que el sector de
1 Sector TIC 67 N
las TIC sea el mas digitalizado,
2 Act. profesionales, 63
cientificas y técnicas pero sorprende que el grado del
3 Servicios inmobiliarios 50 sector Finanzas y Seguros que,
, tradicionalmente ha sido de los
4 Finanzas y seguros 50
mas avanzados a nivel de
c i 48 . . ,
S omerco implantacion de tecnologia por el
6 Servicios de alojamiento 46 gran volumen de datos que
R . ’ 0
7 Manufacturas avanzadas 44 gestiona, esté en un 50%. Por otra
T parte, sectores como el comercio o
8 ransportg y 42
almacenamiento los servicios de alojamiento han
9 Sector primario e aumentado en los Ultimos afios su
10 Construccién 40 nivel de digitalizacion, sobre todo lo
han acelerado por el impacto de la
1 1 Manufacturas basicas 40 P P
- pandemia (Covid-19)
12 Industria agroalimentaria 38

Fuente: ICDS, CaixaBank Research 2021.

Otra vision relevante es la clasificacion de las tecnologias digitales segun su grado de uso

en las empresas, distinguiendo las mismas en tres grandes grupos:

1) Tecnologias predominantes: e-mail, software ofimatico estandar,

CRMy ERP, internet movil y ciberseguridad.
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2) Tecnologias en expansion: computacion en la nube, big data,
internet de las cosas (loT), robdtica.
3) Tecnologias emergentes: inteligencia artificial, impresién 3D,

realidad virtual, blockchain y nanotecnologia.

En el cuadro siguiente observamos que las tecnologias predominantes que son las de uso
basico en la digitalizacién tienen un nivel de implantacion generalizado en los 12 sectores
analizados. En cambio, las tecnologias en expansion aun no alcanzan el nivel minimo del
50%, y, por otra parte, las emergentes tienen un uso muy selectivo, circunscribiéndose a
aplicaciones concretas en sectores especificos (por ejemplo, el blockchain en el sector de

las finanzas y seguros).

Cuadro A.2: Situacién de las tecnologias por sectores.

TECNOLOGIAS TECNOLOGIAS TECNOLOGIAS

PREDOMINANTES EN EXPANSION EMERGENTES
Sector TIC 87 47 26
Act. profesionales, cientificas y técnicas 71 40 55
Servicios inmobiliarios 64 44 17
Finanzas y seguros 66 36 35
Comercio 67 41 31
Servicios de alojamiento 69 47 21
Manufacturas avanzadas 64 41 42
Transporte y almacenamiento 63 38 24
Sector primario 60 40 23
Construccion 53 36 27
Manufacturas basicas 60 34 32
Industria agroalimentaria 59 33 30

Fuente: ICDS, CaixaBank Research 2021.

La adopcion de las tecnologias en los distintos sectores esta suponiendo un cambio muy
relevante en los modelos de negocio de las empresas, requiriendo un esfuerzo muy
significativo en la gestion del cambio por la necesidad de mantener el modelo tradicional y

el digital en un sistema dual que, en muchos casos, coexisten con dificultad.
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