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Definicion y planificacion de
retos de innovacion

1. Introduccion

Los retos de innovacion son una practica derivada de la educacién basada en retos (CBL por sus siglas en
inglés) que surgié de las «Apple Classrooms of Tomorrow-Today», un proyecto iniciado por Apple en 2008
para resolver problemas reales de forma colaborativa, experimental y progresiva. El uso de los retos en el
aprendizaje crea una sensacion de urgencia, pasion y propiedad en los equipos; ingredientes que a menudo
faltan en el dia a dia de la empresa.

En la base de la calidad de la innovacién que se produce en estos grupos de trabajo hay también una razén
fisiologica. El cerebro humano es el 6rgano que mas energia consume y, por eso, a lo largo de nuestra
evolucién, ha disefiado medidas de ahorro energético. Son los llamados patrones de comportamiento,
conexiones neuronales que nos permiten resolver problemas sencillos de forma rapida, pero que nos
incapacitan para resolver problemas complejos en solitario. Esta es la razén por la que los humanos, como
muchos otros mamiferos, somos animales gregarios. A través del trabajo en equipo despertamos nuestra
creatividad si nos encontramos en un entorno propicio, conocido como ecosistema de innovacién.

La primera clave para lanzar un reto de innovacion exitoso esta precisamente en disefiar un ecosistema de
innovacion eficiente. Es preciso pensar en clave de incentivos y recursos.
e ;Qué motivacién van a encontrar mis empleados, estudiantes u otros agentes externos para
participar?
e ;Dispondran de suficiente tiempo y recursos para trabajar?
e ;Dispondran los equipos de todos los conocimientos y habilidades necesarios para resolver el reto?

La segunda clave sera la dinamizacién del reto. Sera necesario contar con una persona con experiencia en
este ambito. Puede ser alguien de tu departamento o una consultora externa. Su misién sera la de definir
correctamente el reto junto con el grupo motor — el departamento de la empresa que estd buscando una
solucién innovadora — y encargarse de formar y guiar a los equipos a lo largo del proceso.

Si pretendes involucrar a gran parte de la empresa en estos retos, entonces sera también clave la plataforma
digital que utilices. En Kuorum llevamos afios asesorando a empresas y desarrollando tecnologia para este
tipo de actividades. Cuando vayas a elegir una plataforma, asegurate de que disponga de un potente gestor
de contactos que facilite la labor del dinamizador, un motor de envio masivo de emails que te permita
programar tus campafas con antelacién y distintas herramientas de participaciéon (debates, encuestas,
eventos, etc.) en las que se gamifique la experiencia de usuario.

Por dltimo, pero no menos importante, no olvides gestionar bien las expectativas de los participantes. Una
vez terminado el proceso, es preciso involucrar a los equipos ganadores en el desarrollo de sus proyectos,
dotarlos de autonomia suficiente y darles el seguimiento adecuado. Si los participantes ven que su trabajo
ha sido en vano, es muy probable que no repitan jamas.

¢Pero qué es exactamente un reto de innovacién?
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1.1. Los retos de innovacion

Es célebre la frase de Albert Einstein, donde afirma que, si tuviese 1 hora para resolver el fin del mundo,
dedicaria 55 minutos a plantear el problema y 5 minutos a encontrar la solucién.

De hecho, la fase mas compleja del proceso de innovacidén es plantear retos. Todos pensamos que ya
sabemos cuales son los principales problemas de nuestra organizacion, y la tendencia natural es empezar a
resolverlos y a pensar en ideas.

Segun la RAE, existen hasta 6 definiciones de lo que es un reto:

reto.
De retar.
1. m. Provocacién o citacién al duelo o desafio.
2. m. Accién de amenazar.
3. m. Dicho o hecho con que se amenaza. Echar retos.
4. m, regafiina.
5. m. Objetivo o empefio dificil de llevar a cabo, y que constituye por ello un estimulo y un desafio para quien lo afronta.
6. m. desus. Acusacion de alevoso que un noble hacia a otro delante del rey, obligandose a mantenerla en el campo.

Real Academia Espafiola © Todos los derechos reservados

;Pero, qué es un reto de innovacion? Un reto es una pregunta relevante sobre nuestra organizacién, un
problema o una oportunidad que, si resolvemos, nos puede generar un valor afladid importante. Cuando
trabajamos con empresas siempre nos cuesta identificar retos. Estamos tan centrados en el dia a dia que,
encontrar y priorizar aquellas oportunidades que nos podrian lanzar como organizacién no resulta facil.

Cuando hablamos de un reto de innovacion, la definicién que encaja menor en la filosofia del Modelo EMOI
es:
“Objetivo o empeiio dificil de llevar a cabo, y que constituye por ello un estimulo y un desafio para
quien lo afronta”

Pero para poder definir un estimulo y un desafio realmente innovador es importante utilizar una metodologia
adecuada. El modelo EMOI que estamos trabajando durante este curso propone una metodologia eficaz
para formular retos de innovacién, planificar la solucién los mismos, implantarla y medir sus resultados en
términos de valor afiadido para los principales grupos de interés.
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2. El Canvas EMOI de Generacion de la Innovacion

El Canvas EMOI de generacion de la innovacion es el elemento clave del modelo EMOL Se trata de un
CANVAS que muestra la relacion y los resultados de los criterios 1y 2 del modelo EMOI y permite formular
y planificar el reto de la innovacién.

Como hemos visto anteriormente el modelo EMOI esta estructurado en 4 criterios que permiten, a partir de
las demandas e impulsores de innovacion:

1. Estudiar y entender el cliente de las demandas y el comportamiento tanto interno de la
organizacion como de la competencia.

2. Definir la propuesta de valor de la innovacion,

Planificar y desarrollar la soluciéon de la innovacion.

4. Evaluar sus resultados en términos de valor afiadido.

w
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El canvas resume el resultado del criterio 1y 2 y tiene como input final la formulacién y la planificacion
de retos de innovacion

El canvas esté dividido en dos bloques:

- Perfil de la demanda de innovacion
- Propuesta de valor de la innovacion

Veamos los elementos del Canvas de Generacién de la Innovacion en cada uno de estos bloques
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2.1. El Perfil de la demanda de innovacion

El perfil de la demanda de la innovacion se construye para identificar como se vinculan con los clientes y
los principales grupos de interés las demandas e impulsores de la innovacion, como las esta gestionando
en la actualidad la organizacién y como las gestiona el entorno socioecondémico de la propia organizacién
al cliente las demandas tanto externas como internas de los impulsores de la innovacién.

El perfil de la demanda de la innovacion contiene la informacion obtenida de la aplicacién de herramientas
y metodologia de andlisis de clientes, analisis de la propia organizacién y andlisis de la competencia. Contiene
toda la informacion que se demanda en el criterio 1 del Modelo EMOL

Como se estd abordando actuclimente desde la organizacion las demandas
propuestas por los impulsores en fodos los niveles y agentes de lo orgonzacidn:
liderazgeo, planificocion esfratégica, gestidn de personas, gestidn de alianzas y

recursos y gestion de los procescs, productos y servicios.
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A. Las herramientas y metodologias de analisis de clientes nos deben proporcionar informacion sobre:

- Con qué obstaculos se encuentra el cliente actualmente en lo referente a la demanda de
innovacioén. Es decir, que le estd impidiendo encontrar lo que necesita. Con que problemas se
encuentra para percibir realmente el valor afladido de nuestros productos o servicios.

- Qué resultados esta esperando obtener de nuestros productos o servicios.

- Cudles son expectativas que tiene con respecto nuestros productos o servicios. Qué necesita recibir
en relaciéon con la demanda de innovacion
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B. Las herramientas y metodologias de analisis de la organizacién nos deben proporcionar informacién
sobre:
- Cudles son las fortalezas actuales de nuestra organizacién para satisfacer al cliente en lo referente
a la demanda de innovacién.
- Cudles son las debilidades de nuestra organizacion que nos impiden o dificultan satisfacer al cliente
en lo referente a la demanda de innovacion.
- Estas fortalezas y debilidades se analizan entre otros aspectos los siguientes:
Propésito, vision y estrategia
Cultura de la organizacion y liderazgo
Implicar a los grupos de interés
Crear valor sostenible
Gestionar el funcionamiento y la transformacion
Resultados

Ok wn =

C. Las herramientas y metodologias de analisis del entorno de la organizacién nos deben proporcionar
informacion sobre:

- Cudles son las amenazas actuales de nuestra organizacion que nos pueden ocasionar una pérdida
de posicionamiento en el mercado y ante nuestros clientes en lo referente a la demanda de
innovacion.

- Cudles son las oportunidades actuales de nuestra organizacidon que nos pueden proporcionar una
ventaja competitiva en el mercado y ante nuestros clientes en lo referente a la demanda de
innovacién.

- Estas amenazas y oportunidades se analizan entre otros aspectos los siguientes:

Proposito, vision y estrategia

Cultura de la organizacién y liderazgo

Implicar a los grupos de interés

Crear valor sostenible

Gestionar el funcionamiento y la transformacion
Resultados

Ok wn =

2.2. La Propuesta de Valor de la Innovacion
La propuesta de Valor de la Innovacién se construye utilizando una adaptacion de la metodologia Blue Ocean
aplicada al perfil de la demanda de la innovacion

1

2
3
4

Viabilidad

Comercial
Social
+  Técnica
+  Econémica
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Para construirla se debera dar respuesta a las siguientes cuatro preguntas:

1. ;Qué debemos mantener de nuestra organizacion para ayudar al cliente a superar sus obstaculos,
a alcanzar sus resultados y a satisfacer sus expectativas? Esta respuesta esta vinculada directamente
con las fortalezas de la organizacion.

2. ;Qué debemos eliminar de nuestra organizacion para ayudar al cliente a superar sus obstaculos, a
alcanzar sus resultados y a satisfacer sus expectativas? Esta respuesta esta vinculada directamente
con las amenazas y debilidades de |a organizacién.

3. ;Qué debemos crear en nuestra organizacién para ayudar al cliente a superar sus obstaculos, a
alcanzar sus resultados y a satisfacer sus expectativas? Esta respuesta esta vinculada directamente
con las oportunidades de la organizacién.

4.  ;Qué debemos mejorar de nuestra organizacion para ayudar al cliente a superar sus obstaculos, a
alcanzar sus resultados y a satisfacer sus expectativas? Esta respuesta esta vinculada directamente
con las debilidades de la organizacién.

Las respuestas a cada una de estas preguntas se convierten en retos potenciales de innovacién

En esta parte del Canvas también es importante trabajar la viabilidad de cada una de estos retos innovacién
identificadas. Esta viabilidad se trabaja en el Modelo EMOI a 4 niveles:

- Viabilidad comercial. ;Es factible comercializar esta innovacion?

- Viabilidad Social. ;Es socialmente aceptable esta innovacion (principios de desarrollo sostenible,
principios del pacto mundial de Naciones Unidas, ...)?

- Viabilidad Técnica. ;Tenemos la capacidad técnica para desarrollar esta innovacién?

- Viabilidad econdémica. ;Cuédnto de viable econémicamente para la organizacién es esta innovacion?

2.2.1. Priorizacion de retos potenciales de innovacién

Finalmente, sélo nos queda priorizar qué retos vamos a trabajar. La organizacién debe establecer los
diferentes criterios que debe considerar para realizar dicha priorizacion. Algunos posibles criterios son:

1. Alineado con necesidades de clientes: Hasta qué punto resolvemos una necesidad de clientes
actuales o potenciales. Es el criterio con diferencia mas importante. Recordemos que estamos
intentando definir un reto, no generando ideas.

2. Alineado con la estrategia de la organizacion: que un reto no esté alineado con la actual
estrategia de la organizacién no significa que no pueda generar valor futuro.

3. Costes de la planificacion de la solucién del reto y su implantacion

2.3. Definicion y planificacion del Reto de Innovacion.

Por dltimo, y quizas la parte mas importante del Modelo EMQ], en el Criterio 2 la organizaciéon debe formular
y planificar el reto de innovacion a partir de la Propuesta de Valor de la Innovacion.

El definitiva, seguin el modelo EMO], el reto de innovacion es la conversion de las demandas de innovacién
de los impulsores (VOI: voz externa de la innovacion) en retos internos de la organizacién (VIL: voz interna
de la innovacién) que realmente aporten valor afiadido a cliente y/o los principales grupos de interés.

El Modelo EMOI propone que el reto de la innovacion debe construirse teniendo en cuenta los siguientes
2 elementos:

- La Propuesta de Valor de la innovacion creada a partir del perfil de la demanda de innovacion.
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- Los Espacios de la innovacioén:
o Los espacios de la innovacién. Entre otros:

» Innovacion en el espacio de la estrategia
= Innovacién en el espacio de los procesos
»= Innovacién en el espacio de las operaciones
= Innovacién en el espacio de los productos y servicios
» Innovacion en el espacio de los proyectos
= Innovacién en el espacio de la propia Innovacion

El reto de la innovacion debe definirse segun la siguiente propuesta:

MANTENER/ELIMINAR/CREAR/MEJORAR un ESPACIO DE LA INNOVACION para ayudar al cliente de

la demanda de innovacién a satisfacer sus expectativas, superar sus OBSTACULOS y alcanzar
RESULTADOS

Por ejemplo, la definicion de un reto para la demanda interna de innovacién << los clientes no pueden
comprar nuestros productos y si los de la competencia. Nuestras ventas estan bajando >> puede tener la
forma:

- Crear una nueva plataforma para la promocién y venta de nuestro producto para ayudar al
cliente a que pueda conseguirlo mas facilmente desde su casa o trabajo

PROPUESTA DE ESPACIO DE LA PERFIL DE LA
VALOR INNOVACION DEMANDA.

2.3.1. Planificacion del reto de innovacion

Una vez definido el reto de innovacién debemos planificarlo. Para ello el Modelo EMOI propone la utilizacién
de la metodologia 5W2H

METODOLOGIA 5W2H PARA LA PLANIFICACION DE RETOS DE
INNOVACION

- WHAT - QUE?: Lo que se quiere hacer. La definicion del reto de innovacion.
- WHY - POR QUE?: La razén por la cual se quiere hacer lo enunciado. ;Qué justificacion o motivo
nos hace definir este plan de accion?
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- WHEN - CUANDO? En qué momento se va hacer lo enunciado. No basta con tener el punto de
partida, también es necesario cuando estimamos se vera culminado el plan de accion, esto,
teniendo en cuenta los riesgos que se afrontan.

- WHERE - DONDE? En qué sitio o lugar se va a realizar.

- WHO - QUIEN? El elemento (persona, entidad, grupo, etc.) que se va a encargar de realizarlo. Es el
responsable de la ejecucion.

- HOW - COMO? De qué forma se va hacer, qué procedimientos vas a aplicar, cémo pretendes
conseguir el objetivo.

- HOW MUCH - CUANTO?: Cuanto va a costar: Tiempo y dinero. Por lo general se desarrolla después
del cédmo, pues este paso es mas claro si se especifica «cuanto» por cada una de las etapas o
actividades del plan de accion.

Por ultimo, una vez definido y planificado el reto de innovacién resulta util validarlo.

Nota: en https://www.sociedaddelainnovacion.es/3-pasos-definir-reto-innovacion/ se puede encontrar un
test que puede usarse como herramienta de validacion del reto de innovacion

Pregunta 1: ;Tiene los tres elementos clave de un reto?
1. Qué, problema u oportunidad que estamos atacando
2. Quien, cliente o usuario a quien resolvemos el problema
3. Porqué, beneficio que obtenemos al resolver el reto

Si tenemos los tres elementos hemos superado la primera barrera.

Pregunta 2: ;Es un Proyecto o un problema?
- Proyecto: Necesidad que podemos resolver con herramientas y rutinas conocidas, o contratando
a un experto. La forma de llegar a la solucién esta definida.
- Problema: No podemos resolver la necesidad con herramientas estandar, y debemos aplicar
herramientas creativas.
- Si estamos hablando de un proyecto, no hace falta que formemos equipos de innovacion.
En cambio, si estamos ante un problema, jvamos bien! Seguimos adelante.

Pregunta 3: ;A qué nivel esta?

Si nuestro reto esta a un nivel muy alto, muy general, tenemos que trabajar un poco mas, seguramente
podemos dividir el reto en partes y encontrar retos mas concretos. Trabajar un reto muy genérico lleva a
soluciones muy vagas.

Pregunta 4: Lo explicamos y se entiende?

La uUltima prueba del test es explicar el reto a alguien que no haya participado en el mismo y ver si lo
entiende. Si lo hace sin problemas

2.3.2. Apreciacion del reto de innovacién
Para finalizar la formulacion del reto y garantizar que su solucion va a aportar el valor afiadido deseado, es
importante, tal y como se ha demostrado en otras muchas disciplinas del management, realizar un anélisis

en profundidad del riesgo.

A continuacion, en el capitulo 3 del presente documento, vamos a tratar este aspecto en profundidad.
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3. La gestion del riesgo del reto de innovacion

Las organizaciones se enfrentan a una variedad de riesgos que pueden afectar a la consecucién de los
objetivos previstos. Estos objetivos pueden estar relacionados con diferentes actividades de la organizacion,
desde iniciativas estratégicas hasta sus operaciones, procesos y proyectos, y se reflejan en términos sociales,
ambientales, tecnoldgicos, de seguridad y relacionados con la seguridad, comerciales, financieros y de
medidas econdmicas, asi como de impactos sociales, culturales, politicos y de reputacion. Todas las
actividades de una organizacion implican riesgos que se deberian gestionar. El proceso de gestion del riesgo
ayuda a tomar decisiones teniendo en cuenta la incertidumbre y la posibilidad de futuros sucesos o
circunstancias (previstas o imprevistas) y sus efectos sobre los objetivos acordados.

En nuestro caso la formulacion de retos de innovacion y su posterior planificacién e implantaciéon también
forma parte de ese conjunto de actividades de la organizacién que tienen definidos objetivos y, por

consiguiente, tiene vinculados riesgos.

La norma ISO3 31000 define el concepto de riesgo como:

Efecto de la incertidumbre sobre los objetivos.

Nota 1 a la entrada: Un efecto es una desviacion respecto a lo previsto. Puede ser positivo, negativo o ambos,
¥ puede abordar, crear o resultar en oportunidades y amenazas.

Nota 2 a la entrada.: Los objetivos pueden tener diferentes aspectos y categorias, y se pueden aplicar a diferentes
niveles.

Nota 3 a la entrada: Con frecuencia, el riesgo se expresa en términos de fuentes de riesgo, eventos potenciales, sus
consecuencias y sus probabilidades .

En el &mbito de la formulacidén de retos de innovacién, hemos visto que existen unas fuentes e impulsores
de la innovacion que, tras el andlisis de diferentes elementos (la propia organizacion, su entorno y los
principales clientes y grupos de interés) utilizando herramientas y metodologias de metaplanificacién, se
convierte en retos de innovacion que realmente generan un valor afiadido. Podemos decir que ese valor
afadido es el verdadero objetivo del reto de innovacion.

En este sentido es facil entender que esas fuentes de innovacién estan sujetas a incertidumbre. Quiere decir
que nunca tenderemos la certeza absoluta de que se van a mantener a lo largo del tiempo, ni tampoco
podemos conocer con exactitud la “fuerza” de estas fuentes en nuestra organizacién. Existe, por tanto,
variabilidad en estas fuentes e impulsores de la innovacién, aunque no siempre aparecerd en el momento
de la formulacion del reto. Existe una probabilidad estimable de que ocurra el evento (entendido por evento
la variabilidad en la fuente de innovacion)

Esta incertidumbre influird (tendréd un efecto positivo, negativo o ambos) sobre nuestro reto de innovacion
y por tanto sobre el valor afiadido que estamos buscando. Tendra unas consecuencias sobre la formulacién
del reto tanto en el sentido de amenazas para la correcta formulacién como oportunidades para la mejora
en dicha formulacién.

Al conjunto de estas fuentes de riesgo (fuentes de innovacion), eventos potenciales, sus consecuencias y sus
probabilidades es lo que llamaremos riesgo del reto de innovacion

¢ Fuente de riesgo: Elemento que, por si solo o en combinacién con otros, tiene el potencial de
generar riesgo.

e Evento: Ocurrencia o cambio de un conjunto particular de circunstancias. Un evento puede tener
una o mas ocurrencias y puede tener varias causas y varias consecuencias. Un evento también
puede ser algo previsto que no llega a ocurrir, o algo no previsto que ocurre. Un evento puede
ser una fuente de riesgo
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e Consecuencia: Resultado de un evento que afecta a los objetivos. Una consecuencia puede ser
cierta o incierta y puede tener efectos positivos o negativos, directos o indirectos sobre los
objetivos. Las consecuencias se pueden expresar de manera cualitativa o cuantitativa. Cualquier
consecuencia puede incrementarse por efectos en cascada y efectos acumulativos.

o Probabilidad (likelihood): Posibilidad de que algo suceda. En la terminologia de gestiéon del
riesgo, la palabra “probabilidad” se utiliza para indicar la posibilidad de que algo suceda, esté
definida, medida o determinada objetiva o subjetivamente, cualitativa o cuantitativamente, y
descrita utilizando términos generales o matematicos (como una probabilidad matematica o una
frecuencia en un periodo de tiempo determinado). El término inglés “likelihood” (probabilidad)
no tiene un equivalente directo en algunos idiomas; en su lugar se utiliza con frecuencia el término
probabilidad. Sin embargo, en inglés la palabra “probability” (probabilidad matematica) se
interpreta frecuentemente de manera mas limitada como un término matematico. Por ello, en la
terminologia de gestién del riesgo, “likelihood” se utiliza con la misma interpretacion amplia que
tiene la palabra probabilidad en otros idiomas distintos del inglés.

3.1. La apreciacion del riesgo

La apreciacion del riesgo es la parte de la gestion del riesgo que proporciona un proceso estructurado que
identifica la manera en que los objetivos pueden resultar afectados, y analiza el riesgo en términos de
consecuencias y de sus probabilidades antes de decidir si se necesita un tratamiento adicional. La apreciacién
del riesgo trata de dar respuesta a las siguientes cuestiones fundamentales:

e ;qué puede suceder y porque (para la identificacién del riesgo)?

e ;cudles son las consecuencias?

e ;cudl es la probabilidad de su ocurrencia futura?

e jexisten factores que mitiguen las consecuencias del riesgo o que reduzcan la probabilidad del
riesgo?

La apreciacién del riesgo del reto de innovacién proporciona a las personas que lo formulan y a las partes
responsables una mejor comprension de los riesgos que podrian afectar al logro de los objetivos del reto
(medido en valor afiadido) y a la idoneidad y eficacia de los controles ya establecidos. Esto proporciona una
base para tomar decisiones sobre el enfoque méas apropiado que se debe utilizar para tratar los riesgos.

La apreciacion del riesgo es el proceso global de identificacion, de andlisis y de evaluacion del riesgo. La
manera de aplicar este proceso no solo depende del contexto del proceso de gestion del riesgo, sino también
de los métodos y técnicas utilizadas para realizar la apreciacién del riesgo.

IDENTIFICACION ANALISIS DEL EVALUACION DEL TRATAMIENTO

DEL RIESGO RIESGO RIESGO DEL RIESGO

La apreciacion del riesgo del reto de innovacion puede requerir un enfoque multidisciplinario dado que los
riesgos pueden cubrir una amplia gama de causas y consecuencias.

3.1.1. Identificacién del riesgo

La identificacién del riesgo es el proceso con el que se descubren, reconocen y registran los riesgos. La
finalidad de la identificacion del riesgo es identificar los sucesos o las situaciones que pudiesen presentarse
y afectar al logro de los objetivos del sistema o de la organizacién. Una vez que el riesgo esta identificado,
la organizacion deberia identificar cualquiera de los controles existentes, tales como caracteristicas de
disefio, personas, procesos y sistemas.
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El proceso de identificacion del riesgo incluye la identificacion de las causas y del origen del riesgo (peligro
en el contexto de los dafios fisicos), sucesos, situaciones o circunstancias que pudiesen tener un impacto
material sobre los objetivos y la naturaleza del impacto.

Los métodos de identificacién del riesgo pueden incluir:

e los métodos basados en evidencias, ejemplos de esto son las listas de verificacion y las revisiones
de datos histéricos;

e los enfoques sistematicos del equipo, donde un grupo de expertos sigue un proceso sistematico
para identificar riesgos por medio de un conjunto estructurado de proposiciones o preguntas;

e las técnicas de razonamiento inductivo, tal como HAZOP.

Para mejorar la precision y la exhaustividad de la identificacion del riesgo se pueden aplicar diversas
técnicas de apoyo, incluidas tormenta de ideas y la metodologia Delphi.

Con independencia de las técnicas actuales empleadas, cuando se identifica el riesgo es importante dar el
debido reconocimiento a los factores humanos y de la organizacién. Por ello, en el proceso de
identificacion del riesgo se deberian incluir las desviaciones de los factores humanos y de la organizacion
con respecto a lo esperado, asi como los elementos de "hardware" o de "software".

3.1.2. Analisis del riesgo

El andlisis del riesgo implica desarrollar una comprension del riesgo. Proporciona un elemento de entrada
para la apreciacion del riesgo y para tomar decisiones acerca de si es necesario tratar los riesgos, asi como
las estrategias y los métodos de tratamiento del riesgo mas apropiados.

El andlisis del riesgo consiste en determinar las consecuencias y sus probabilidades para sucesos de riesgo
identificados, teniendo en cuenta la presencia (0 no) y la eficacia de todos los controles existentes. Las
consecuencias y sus probabilidades se combinan después para determinar un nivel de riesgo.

El andlisis del riesgo implica la consideracion de las causas y las fuentes del riesgo, sus consecuencias, y la
probabilidad de que estas consecuencias puedan ocurrir. Se deberian identificar los factores que afectan a
las consecuencias y a la probabilidad. Un suceso puede tener miultiples consecuencias y puede afectar a
multiples objetivos. Se deberian tener en cuenta los controles de riesgo existentes y la eficacia de los mismos.

El andlisis del riesgo incluye normalmente una estimaciéon de la gama de posibles consecuencias que se
podrian derivar de un suceso, situacion, o circunstancia, y de sus probabilidades asociadas, a fin de medir el
nivel de riesgo. No obstante, en algunas circunstancias, tales como cuando es probable que las
consecuencias sean insignificantes o se espera que la probabilidad sea extremadamente baja, se estima que
un solo parametro puede ser suficiente para tomar una decision.

En algunas circunstancias se puede producir una consecuencia como resultado de una gama de sucesos o
condiciones diferentes, o cuando el suceso especifico no esta identificado. En este caso, el centro de atencion
de la apreciacion del riesgo esté en analizar la importancia y vulnerabilidad de los componentes del sistema,
con la intencidon de definir los tratamientos con respecto a los niveles de proteccidn o a las estrategias de
recuperacion.

Los métodos que se utilizan en el andlisis de riesgos pueden ser cualitativos, semicuantitativos, o
cuantitativos. El grado de detalle requerido dependera de la aplicacidon particular, de la disponibilidad de
datos fiables y de las necesidades de toma de decisiones de la organizacion. Algunos métodos y el grado de
detalle del analisis pueden estar establecidos por la legislacion.

La apreciacion cualitativa define las consecuencias, la probabilidad y el nivel de riesgo, indicando niveles

tales como "alto", "medio" y "bajo", y puede combinar las consecuencias y la probabilidad y evaluar el nivel
de riesgo resultante en funcién de criterios cualitativos.
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Los métodos semicuantitativos utilizan escalas de valoracion numéricas para las consecuencias y la
probabilidad, y las combinan para determinar un nivel de riesgo aplicando una féormula. Las escalas pueden
ser lineales o logaritmicas, o tener alguna otra relacion; las formulas utilizadas también pueden variar.

El analisis cuantitativo estima valores realistas para las consecuencias y sus probabilidades, y obtiene valores
del nivel de riesgo en unidades especificas definidas cuando se desarrolla el contexto. El andlisis cuantitativo
completo no siempre puede ser posible o deseable debido a insuficiente informacion acerca del sistema o
actividad que se esta analizando, a la falta de datos, a la influencia de factores humanos, etc., o porque no
se requiere o no estad garantizado el resultado del andlisis cuantitativo. En estas circunstancias, aun puede
ser efectiva una clasificacion semicuantitativa o cualitativa de los riesgos realizada por especialistas
conocedores de sus respectivos campos de actuacion.

En los casos en que el andlisis sea cualitativo, se deberian explicar con claridad todos los términos empleados,
y se deberian registrar las bases establecidas para todos los criterios.

Incluso cuando se haya realizado la cuantificacion total, es necesario reconocer que todos los niveles de
riesgo calculados son estimativos. Se deberia tener cuidado en confirmar que a estos niveles de riesgo no se
atribuye un nivel de exactitud y precision que sea contradictorio con la precision de los datos y métodos
empleados.

Los niveles de riesgo se deberian expresar en los términos méas adecuados para el tipo de riesgo en cuestion,
y de una manera que ayude a la evaluacién del riesgo. En algunos casos, la magnitud de un riesgo se puede
expresar como una distribucién de probabilidad sobre una gama de consecuencias.

3.1.2.1. Apreciacion de los controles
El nivel del riesgo dependerd de la idoneidad y eficacia de los controles existentes. Las cuestiones a
considerar incluyen:

e ;cudles son los controles existentes para un riesgo particular?

e ;pueden estos controles tratar adecuadamente el riesgo, de manera que quede controlado hasta
un nivel que se considere tolerable?

e jenlapractica, funcionan los controles de la manera prevista y pueden demostrar que son eficaces
cuando se requiere la aplicacion de los mismos?

Estas preguntas solamente se pueden contestar con certeza cuando existe la documentacién adecuada y se
implantan procesos de garantia.

El nivel de eficacia de un control particular, o de una serie de controles relacionados, se puede expresar de
forma cualitativa, semicuantitativa o cuantitativa. En la mayoria de los casos, no se garantiza un alto nivel de
exactitud. No obstante, puede ser valioso expresar y registrar una medida de la eficacia del control del riesgo,
con objeto de poder juzgar si seria mejor emplear el esfuerzo en mejorar ese control o en disponer de un
tratamiento diferente del riesgo.

3.1.2.2. Anélisis de las consecuencias

El andlisis de las consecuencias determina la naturaleza y el tipo de impacto que se podria producir
asumiendo que se ha producido un suceso, situacion o circunstancia particulares. Un suceso puede dar lugar
a una gama de impactos de diferentes magnitudes, y afectar a una gama de diferentes objetivos y diferentes
partes interesadas. Los tipos de consecuencias a analizar y las partes interesadas afectadas se han tenido
que decidir cuando se establecid el contexto.

El andlisis de las consecuencias puede variar desde una descripcion simple de las consecuencias hasta un
modelo cuantitativo detallado o un analisis de vulnerabilidad.

Los impactos pueden tener una consecuencia leve con una alta probabilidad, o una consecuencia grave con

una baja probabilidad, o alguna consecuencia intermedia. En algunos casos, es apropiado centrar la atencion
en riesgos que posiblemente tengan consecuencias muy importantes, dado que con frecuencia son los que
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conciernen en gran medida a los gestores de la organizacién. En otros casos puede ser importante analizar

por sep

arado los riesgos de consecuencias graves y de consecuencias leves. Por ejemplo, un problema

frecuente, pero de bajo impacto (o crénico) puede tener efectos grandes por acumulacion o efectos a largo
plazo. Ademas, las acciones de tratamiento de estos dos tipos distintos de riesgos son con frecuencia
bastante diferentes, por lo que es til analizarlos por separado.

El analis

is de las consecuencias puede implicar:

e tener en consideracién los controles existentes para tratar las consecuencias, junto con todos los

factores que contribuyen al riesgo de una manera importante y que tienen efecto sobre las
consecuencias;

e relacionar las consecuencias del riesgo con los objetivos iniciales;
e tener en consideracién tanto las consecuencias inmediatas como las que pueden aparecer

después de que haya transcurrido un cierto tiempo, si esto es consecuente con el campo de
aplicacién de la apreciacion;

e tener en consideracién las consecuencias secundarias, tales como las que impactan sobre

3.1.2.3.

sistemas, actividades, equipos u organizaciones asociadas.

Analisis y estimacion de la probabilidad

Para estimar la probabilidad se emplean normalmente tres enfoques generales; estos enfoques se pueden

aplicari

ONF

ndividualmente o en conjunto:

La utilizacién de datos histdricos importantes para identificar sucesos o situaciones que han
ocurrido en el pasado y que permiten extrapolar la probabilidad de que vuelvan a ocurrir en el
futuro. Los datos utilizados deberian ser aplicables al tipo de sistema, instalacién, organizacién o
actividad que se esta considerando, y también a las normas de funcionamiento de la organizacion
implicada. Si los datos historicos existentes muestran que la frecuencia de queel suceso ocurra es
muy baja, entonces cualquier estimacion de probabilidad serd muy incierta. Esto se aplica
especialmente cuando la posibilidad de que ocurra es cero, cuando no se puede asumir que el
suceso, situacién o circunstancia no ocurrira en el futuro.

Los prondsticos de probabilidad utilizan técnicas de prediccidn tales como el anélisis del arbol de
fallos y el andlisis del arbol de sucesos (véase el anexo B). Cuando los datos histéricos no estan
disponibles o no son adecuados, es necesario obtener la probabilidad mediante el analisis del
sistema, actividad, equipo u organizacion y sus estados asociados de fallo o de éxito. Los datos
numéricos sobre el equipo, las personas, las organizaciones y los sistemas, obtenidos de la
experiencia operacional, o de fuentes de datos publicados, se combinan después para obtener una
estimacién de la probabilidad superior del suceso. Cuando se utilizan técnicas de prediccion, es
importante comprobar que en el andlisis se han introducido las tolerancias oportunas con respecto
a la posibilidad de fallos comunes que impliquen el fallo coincidente de un determinado nimero
de partes o componentes diferentes dentro del sistema que se originan por la misma causa. Se
pueden requerir técnicas de simulacién para generar la probabilidad de fallos del equipo o
estructurales debidos al envejecimiento y a otros procesos de degradacion, mediante el célculo de
los efectos de las incertidumbres.

La opinion de un experto se puede utilizar en procesos sistematicos y estructurados para estimar
la probabilidad. Losjuicios de expertos deberian aportar toda la informacién aplicable disponible,
incluyendo datos histéricos, datos especificos del sistema, datos especificos de la organizacién,
datos experimentales, datos de disefio, etc. Existe un determinado nimero de métodos formales
para lograr juicios de expertos que proporcionen una ayuda para formular las preguntas
apropiadas. Los métodos disponibles incluyen el enfoque Delphi, las comparaciones pareadas, la
clasificacion en categorias y los dictdmenes de probabilidad absoluta.
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3.1.3. Evaluacion del riesgo

La evaluacion del riesgo implica la comparacién de niveles estimados de riesgo con los criterios de riesgo
definidos cuando se establecio el contexto, con objeto de determinar la importancia del nivel y tipo de riesgo.

En la evaluacién del riesgo se aplica el conocimiento del riesgo obtenido durante el analisis del riesgo, para
tomar decisiones sobre acciones futuras. Las consideraciones éticas, legales, financieras y de otros tipos,
incluidas las percepciones de riesgo, también son factores de entrada para la toma de decisiones.

Las decisiones pueden incluir:

e siel riesgo necesita tratarse;

e las prioridades de tratamiento;

e sise deberia emprender una actividad;
e el camino que se deberia sequir.

La naturaleza de las decisiones que sean necesarias tomar y los criterios que se utilizaran para tomar las
decisiones se decidieron cuando se establecié el contexto, pero es necesario revisarlos con mas detalle en
esta etapa, cuando ya se conocen mejor los riesgos particulares identificados.

El marco de trabajo mas simple para definir los criterios de riesgo es un solo nivel que separe los riesgos que
necesitan tratamiento de los que no necesitan tratamiento. Esto proporciona unos resultados aparentemente
simples pero que no reflejan las incertidumbres implicadas tanto en la estimacion de riesgos como en la
definicion de los limites entre los que necesitan tratamiento y los que no lo necesitan.

La decisién sobre si se debe tratar el riesgo y de cémo tratarlo, puede depender de los costes y de los
beneficios de aceptar el riesgo y de los costes y beneficios de implantar controles mejorados.

Un enfoque comun consiste en dividir los riesgos en tres bandas:

e una banda superior, donde el nivel de riesgo se considera intolerable, cualquiera que sean los
beneficios que la actividad puede proporcionar, y donde el tratamiento del riesgo es esencial
cualquiera que sea su coste;

e una banda media (o zona "gris"), donde los costes y los beneficios se tienen en cuenta y las
oportunidades se compensan con respecto a las consecuencias potenciales;

e una banda inferior, donde el nivel de riesgo se considera insignificante o tan pequefio que no
es necesario tomar medidas para el tratamiento del riesgo.

El sistema de criterio "tan bajo como razonablemente sea posible” o ALARP que se utiliza en aplicaciones
de seguridad, también se sigue en este enfoque, donde, en la banda media existe una escala gradual para
riesgos bajos donde los costes y los beneficios se pueden comparar directamente, mientras que para riesgos
altos se debe reducir el potencial de perjuicios hasta que los costes de una reduccién adicional sean
totalmente desproporcionados con respecto a los beneficios de seguridad obtenidos.

El propdsito del tratamiento del riesgo de formulacion del reto de innovacién es seleccionar e implementar
opciones para abordar el riesgo. El tratamiento del riesgo implica un proceso iterativo de:

o formulary seleccionar opciones para el tratamiento del riesgo;
e planificar e implementar el tratamiento del riesgo;

e evaluar la eficacia de ese tratamiento;

e decidir si el riesgo residual es aceptable;

e sino es aceptable, efectuar tratamiento adicional.
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3.1.4. Tratamiento del riesgo

El propdsito del tratamiento del riesgo es seleccionar e implementar opciones para abordar el riesgo. El
tratamiento del riesgo implica un proceso iterativo de:

e formulary seleccionar opciones para el tratamiento del riesgo;
e planificar e implementar el tratamiento del riesgo;

e evaluar la eficacia de ese tratamiento;

e decidir si el riesgo residual es aceptable;

e sino es aceptable, efectuar tratamiento adicional.

3.1.4.1. Seleccion de las opciones para el tratamiento del riesgo

La seleccién de las opciones mas apropiadas para el tratamiento del riesgo implica hacer un balance entre
los beneficios potenciales, derivados del logro de los objetivos contra costos, esfuerzo o desventajas de la
implementacion.

Las opciones de tratamiento del riesgo no necesariamente son mutuamente excluyentes o apropiadas en
todas las circunstancias. Las opciones para tratar el riesgo pueden implicar una o mas de las siguientes:

e evitar el riesgo decidiendo no iniciar o continuar con la actividad que genera el riesgo;
e aceptar o aumentar el riesgo en busca de una oportunidad;

e eliminar la fuente de riesgo;

e modificar la probabilidad;

e modificar las consecuencias;

e compartir el riesgo (por ejemplo: a través de contratos, compra de seguros);

e retener el riesgo con base en una decision informada.

La justificacion para el tratamiento del riesgo es méas amplia que las simples consideraciones econémicas y
deberia tener en cuenta todas las obligaciones de la organizacion, los compromisos voluntarios y los puntos
de vista de las partes interesadas. La seleccién de las opciones para el tratamiento del riesgo deberia
realizarse de acuerdo con los objetivos de la organizacién, los criterios del riesgo y los recursos disponibles.

Al seleccionar opciones para el tratamiento del riesgo, la organizacion deberia considerar los valores, las
percepciones, el involucrar potencialmente a las partes interesadas y los medios mas apropiados para
comunicarse con ellas y consultarlas. A igual eficacia, algunas partes interesadas pueden aceptar mejor que
otras los diferentes tratamientos del riesgo. Los tratamientos del riesgo, a pesar de un cuidadoso disefio e
implementacién, pueden no producir los resultados esperados y puede producir consecuencias no previstas.
El seguimiento y la revision necesitan ser parte integral de la implementacién del tratamiento del riesgo para
asegurar que las distintas maneras del tratamiento sean y permanezcan eficaces.

El tratamiento del riesgo a su vez puede introducir nuevos riesgos que necesiten gestionarse. Si no hay
opciones disponibles para el tratamiento o si las opciones para el tratamiento no modifican suficientemente
el riesgo, éste se deberia registrar y mantener en continua revision. Las personas que toman decisiones y
otras partes interesadas deberian ser conscientes de la naturaleza y el nivel del riesgo residual después del
tratamiento del riesgo. El riesgo residual se deberia documentar y ser objeto de seguimiento, revision vy,
cuando sea apropiado, de tratamiento adicional.

3.1.4.2. Preparacion e implementacion de los planes de tratamiento del riesgo

El proposito de los planes de tratamiento del riesgo es especificar la manera en la que se implementaran las
opciones elegidas para el tratamiento, de manera tal que los involucrados comprendan las disposiciones, y
que pueda realizarse el seguimiento del avance respecto de lo planificado. El plan de tratamiento deberia
identificar claramente el orden en el cual el tratamiento del riesgo se deberia implementar.

Los planes de tratamiento deberian integrarse en los planes y procesos de la gestion de la organizacion, en
consulta con las partes interesadas apropiadas.
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La informacién proporcionada en el plan del tratamiento deberia incluir:

e el fundamento de la seleccion de las opciones para el tratamiento, incluyendo los beneficios

esperados;

e las personas que rinden cuentas y aquellas responsables de la aprobacion e implementacion del

plan;

e las acciones propuestas;
e los recursos necesarios, incluyendo las contingencias;
e las medidas del desempeiio;

e las restricciones;

e los informes y seguimiento requeridos;
e los plazos previstos para la realizacién y la finalizacion de las acciones.

3.1.5. Herramientas y metodologias del proceso de apreciacion del riesgo

En la siguiente tabla siguiente se muestran herramientas y metodologias en cada una de las 3 fases del

proceso de apreciacién del riesgo

Proceso de apreciacidn del riesgo

Herramientasyténninas Analisis del riesga
1) Muy splicable |dentificacian Nivel de Evaluacian
2) Noaplicable. del riesgo Consecuencia | Probabilidad : del riesgo
3) Aplicable. riesgo
Tormenta de ideas ) NAZ) NA NA NA
Entrgvistas estructuradas o MA NA NA NA NA
semiestructuradas
Delphi MA NA NA NA NA
Listas de verificacidn MA NA NA NA NA
Analisis preliminar de peligros MA NA NA NA NA
Estudios de peligros y de 2
operatividad(HAZOP) A A W A A
Analisis de peligros y puntos de
controlcriticos (HACCP) A A WA N A
Apreciacidn de riesqos ambientales MA MA MA MA MA
Estructura «y si...» (SWIFT) MA MA MA MA MA
Anélisis de escenario MA MA A A
Analisis del impacto econdmico A MA A A
Analisis de la causa primordial NA MA MA MA MA
Analisis de los modos de fallo y MA MA MA MA MA
de |osefectos
Analisis del &rbol de fallos A NA MA A A
Analisis del &rbol de sucesos A MA A A NA
Analisis de causa-consecuencia A MA MA A A
Analisis de causa-y-efecto MA MA NA NA NA
Analisis de capas de proteccidn A MA A A NA
(LOPA)
Diagrama de decisiones NA MA MA A A
Analisis de fiahilidad humana MA MA MA MA A
Analisis de pajarita NA A MA MA A
Mantenimiento centrado en la MA MA MA MA MA
fiahilidad
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Analisis del circuito de fuga A NA NA NA NA
Analisis Markov A MA NA NA NA
Simulacidn Monte-Carlo NA NA NA NA MA
Estadisticas Bayesiana y redes Bayes NA MA NA NA MA
Curvas FN MA MA MA
indices de riesgo MA MA MA
Matriz de consecuencia/probabilidad MA MA MA MA A
Analisis de costes/beneficios A MA A A A
Analisis de decisidn

multicriterios(MGDA) A WA A WA A

En la siguiente tabla se muestran algunos factores a tener en cuenta a la hora de utilizar cada una de las
herramientas y metodologias antes enumeradas

Tipo de técnica de Importancia de |os factores que influyen iPuede
apreciacian del ﬂrﬂﬂﬂlrtﬂisﬂﬂr
. resultados
riesgo Descripeidn REB”.FSDS y 'Larzudr,fl;ﬁay Complejdad cuantitativas?
capacidades S
incertidumbre
METODOS DE BUSOUEDA
Listas de Una forma sencilla de apreciacion del
verificacian riesgo. Una técnica que proporciona una Bajo Bajo Baja No
lista de incertidumbres tipicas que es
necesario tener en consideracidn. Los
usuarios pueden consultar listas, cadigos o
normas previamente desarrolladas.
Analisis preliminar | Un método inductivo sencillo de anélisis
deriesgos cuyo objetivo es identificar los riesgos y Bajo Alto Media No
situaciones de riesgo y los sucesos que
pueden causar dafios enuna determinada
actividad, instalacin o sistema.
METODOS DE APOYD
Entrevista Un medio de recopilacian de un amplio
estructurada y conjunto de ideas y evaluacidn, que luego es Bajo Bajo Baja No
tormenta de ideas | clasificado por un equipo de personas. La
tormenta de ideas se puede estimular
mediante proposiciones o técnicas de
entrevistas uno con uno o uno con varios.
Técnica Delphi Un medio de combinar las opiniones de
expertos que puede apoyar laidentificacian
del origen y de la influencia, la estimacin Medio Medio Media No
de |a probabilidad y de la consecuencia, asi
como la evaluacian del riesgo. Es una
técnica de colaboracion para crear el
CONSENSO entre expertos.
Implica el analisis independiente y la
votacion de los expertos.
SWIFT Un sistema para ayudar a un equipo de
estructurado("éy | personas en la identificacion de riesgos. Medio Medio Alguna No
si..?") Normalmente se utiliza dentro de un taller
de trabajo dirigido. Porlo general esta
relacionado con una técnica de anlisis y de
evaluacitn del riesgo.
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Analisis de
fiabilidad humana

(HRA)

La apreciacion de la fiabilidad humana
(HRA) trata acerca del impacto del personal
sobre el rendimiento del sistema, y se
puede utilizar para evaluar lainfluencia de
|os errores humanos sobre el sistema.

Medio

Medio

Media

Si

ANALISIS DE ESCENAR

10

Analisis de la
causa primordial
(analisis de dafio
{inico)

Un dafio dnico que ha ocurrido. se analiza
con objeto de comprender las cau-sas que
han contribuido a que se produzca, y comao
se puede mejorar el siste-ma o el proceso
para evitar estos dafios futuros. El analisis
debe considerar loscontroles que estaban
establecidos en el momento de producirse
el dafio, asi como la manera en que se
podrian mejorar los controles.

Medio

Bajo

Media

No

Analisis de
Bscenario

Los posibles escenarios  futuros  se
identifican  por  imaginacisn o por
extrapolacin a partir de riesgos presentes
y diferentes, considerados asumiéndose
que se podrian presentar en cada uno de
estos escenarios. Esto se puede hacer
formal o informalmente, cualitativa o
cuantitativamente.

Medio

Alto

Media

No

Apreciacian de
riesgo
toxicoldgico

Los peligros se identifican y analizan, y
también se identifican los posibles caminos
por los que el modelo especificado se
podria expaner al peligro. Lainformacidn
sobre el nivel de exposician y la naturaleza
del dafio causado para un nivel dado de
exposicion se combinan para dar una
medida de la probabilidad de que ocurra el
dafio especificado.

Alto

Alto

Media

Si

Analisis del
impacto en el
negacio

Proporciona un andlisis de como los
riesgos de disrupcicn clave podrian afectar
a las operaciones de una organizacidn, e
identifica y cuantifica las capacidades que
SE necesitarfan para gestionarlos.

Medio

Medio

Media

No

Anélisis del &rbolde
fallos

lIna técnica que comienza con un Suceso no
deseado (suceso superior) y determina
todos los caminos por los que podria
ocurrir. Estos se representangraficamente
en un diagrama lagico. Una vez desarrollado
el arbol de fallos, se deben tener en
consideracion los caminos para reducir o
eliminar las posibles causas u origenes del
SUCES.

Alto

Alto

Media

S

Anélisis del &rbolde
SUCESOS

Se aplican razonamientos inductivos para
determinar las probabilidades deque se
inicien diferentes sucesos con sus posibles
efectos.

Medio

Medio

Media

S

Analisis de causay
CONSECUENCia

Una combinacian de los anélisis del arbol de
fallos y del rbol de sucesos que permite la
inclusion de demoras de tiempo. Se
consideran tanto las causas como las
consecuencias de la iniciacidn de un
SUCESO.

Alto

Medio

Alta

ONF
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Analisis de Los diversos factores que contribuyen a
causa-y-efecto que se produzca un efectn se pueden Bajo Bajo Media No

agrupar en diferentes categorias. Con
frecuencia, estos factores contributivos se
identifican a través de la tormenta de ideas
y se representa mediante una estructura
en &rbol o de espina de pescado "Fishbone"

FMEA y FMECA FMEA (Failure Mode and Effect Analisis -
Analisis del modo de fallo y de los efectos)
es una técnica que identifica los modos y
mecanismos de fallo, y sus efectos.

Existen varios tipos de analisis FMEA: FMEA
del Disefio (o del pro- ductn), que se aplica
a componentes y a productos; FMEA del . . : )
Sistema, que se aplica a sistemas; FMEA del Medio Medio Medie §
Proceso, que se aplica a procesos de
fabricacian y de montaje; FMEA del Servicio
y FMEA del Software.

EI FMEA puede ir sequido por un anélisis de
criticidad que defina la importancia de cada
modo de falll de forma cualitativa,
semicuantitativa o cuantitativa (FMECA). El
analisis de criticidad se puede basar en la
probabilidad de que el modo de fallo
provocard el fallo del sistema, o en el nivel
de riesgo asociado al modo de fallo, o en un
nimero de prioridad del riesgo.

Mantenimiento Un método para identificar las politicas que
centrado  en  la|se deberian implantar para gestionar los Medio Medio Media Si
fiabilidad fallos, a fin de consequir eficaz y

acertadamente  la  sequridad, &
disponibilidad y la  economia  de
funcionamiento requeridas en todos los
tipos de equipos.

Analisis de fugas|Una metodologia para identificar errores
"sneak” (Analisis del | de disefio. Una condicion de fuga es una
circuito de fugas) | condician latente en el hardware o en el
software o una condicion integrada que Media Media Media No
puede originar un suceso no deseado o que
puede inhikir un suceso deseado que no es
causado por fallo de un componente. Estas
condiciones  se  caracterizan por  su
naturaleza aleatoria y por la facilidad de
evadir la deteccion durante los ensayos
més rigurosos de sistemas normalizados.
Las condiciones de fuga puedan causar un
funcionamiento inadecuado, la pérdida de
disponibilidad del sistema, demoras en el
programa, o incluso lesiones o la muerte de

personas.
HAZOP Un proceso general de identificacion del
Analisis de riesgos y | riesgo para definir posibles desviaciones|  Medio Alto Alta No
de operatividad con respecto al rendimiento esperado o

previsto. Este proceso utiliza una palabra
quia basada en el sistema.

Se evalian las criticidades de las
desviaciones.
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HACCP Un sistema metadico, pro-activo vy

Anélisis de peligros y | preventivo para asegurar la calidad del Medio Medio Media No
puntos de control| producto, y la fiabilidad y seguridad de los

criticos procesos, mediante la  medician

sequimiento  de las  caracteristicas
especificas que se requieren que estén
dentro de unos limites definidos.

LOPA (También se puede denominar anélisis de
(Analisis de niveles | barrera). Permite evaluar los controles y la Medio Medio Media Si
de proteccidn) eficacia de éstos.
Analisis pajarita Un medio diagramético sencillo para
describir y analizar Ios caminos de un
riesgo, desde los peligros hasta los efectos, Media Alto Media Si

incluyendo la revisian de los controles. Se
puede considerar que es una combinacicn
de la lagica de un &rbol de fallos que analiza
|as causas de un suceso (representado por
el nudo de una corbata de pajarita) y de un
grbol de sucesos que analiza las
CONSECUENCIas.

METODOS ESTADISTICOS
Anlisis Markav El andlisis Markov, a veces llamado analisis
estado-espacio, se utiliza cominmente Alto Bajo Alta St

para  analizar  sistemas  complejos
reparables que pueden existir en maltiples
estados, incluidos  distintos  estados

degradados.
Simulacian  Monte- | La simulacién Monte-Carlo se utiliza para
Carlo establecer la variacidn agregada en un

sistema, resultante de diversas variaciones
del sistema, para un determinado nimero
de entradas de datos, donde cada entrada Alto Baio Ata N
tiene una distribucian definida y las
entradas estén relacionadas con las salidas
de datos a través de relaciones definidas.
La simulacion se puede aplicar para un
modelo especifico donde las interacciones
de las diversas entradas se pueden definir
mateméticamente. Las entradas se pueden
basar en una variedad de tipos de
distribucion de acuerdo con la naturaleza
de la incertidumbre que tales entradas
estan destinadas a representar. Para la
apreciacion  del  riesgo, se  utilizan
normalmente distribuciones triangulares o
distribuciones beta.

Analisis Bayesian | Un procedimiento estadistico que utiliza
datos de la distribucian previa para
determinar la probabilidad del resultado. El Alto Bajo Alta Si
anélisis Bayesianas depende de |a precisian
de la distribucion previa para deducir un
resultado exacto. El modelo causa-y-efecto
de las redes Bayesianas establece una
variedad de dominios mediante la captura
de relaciones probabilisticas de entradas
de datos variables para obtener un
resultado,
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3.2. La apreciacion de riesgos de retos de innovacion

Siguiendo el proceso estructura para la gestién del riesgo que hemos visto en el capitulo anterior, veremos
a continuacién la metodologia propuesta en el Modelo EMOI para la apreciacion de retos de innovacion

EVALUACION DEL
RIESGO

IDENTIFICACION
DEL RIESGO

ANALISIS DEL
RIESGO

TRATAMIENTO
DEL RIESGO

3.2.1. Identificacién del riesgo del reto de innovacién

En el &mbito del Modelo EMOI podemos identificar 3 tipos de riesgos vinculados a la gestion de los retos
de innovacion:

()]
N
(@)
o)

POLITICAS Y
ESTRATEGIAS
Comprension de las
necesidades y expectativas

de los clientes y las partes
interesadas

RO ESPACIOS PARA  Faemuins
LA INNOVACION

IMPULSORES DE
LA INNOVACION
DE LA INNOVACION
LA INNOVACIGN

L
=%
o
=]
=
5
=)
7]
i
o

PROPUESTA DE VALOR

PROCESOS

»

ENTENDER Jos i sores de la innovacion DEFINIR I3 p

el cliente, Ia organizacion y su entorno. valar g2 la

e TYPEL Riesgo de formulacién del reto de innovacién

o Serefiere al riesgo en el proceso que incluye los criterios C1y C2 del modelo
EMOL

o Analiza el riesgo de una mala o incompleta formulacién del reto que se debe
solucionar

o Incluye el riesgo que puede acontecer desde el andlisis de las demandas e
impulsores de la innovacion que permite formular el reto de innovacién
hasta la planificacion de la resolucion del mismo.

e  TYPE I Riesgo de planificacion de la solucion del reto
o Se refiere al riesgo en el proceso que incluye el criterio C3 del modelo EMOL
o Analiza el riesgo de una planificacién incorrecta de la soluciéon propuesta
para el reto de innovacion.
o Incluye el riesgo que puede acontecer desde la formulacién del reto de
innovacién hasta el inicio de la implantacion de la solucién propuesta

e TYPEII Riesgo de aplicabilidad de la solucion del reto
o  Se refiere al riesgo en el proceso que incluye el criterio C4 del modelo EMOL
o Analiza el riesgo de una incorrecta aplicacién de la soluciéon propuesta que

no produzca el valor afiadido deseado
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En el gréfico siguiente podemos ver la relacion entre cada uno de estos 3 tipos de riesgos:

Co-C1 Cc2 C3 C4
ANALISIS DE DEMANDAS E IMPULSORES DEFINICION DE LA PROPUESTA DE ESPACIOS PARA LA INNOVACION RESULTADOS DE LA INNOVACION
DE INNOVACION. DEFINICION DEL PERFIL INNOVACION PLANIFICACION DE LA IMPLANTACION DE LA SOLUCION
DE LA INNOVACION. ANALISIS DE LA FORMULACION DEL RETO DE RESOLUCION DEL RETO DE PROPUESTA PARA EL RETO DE
ORGANIZACION, SU ENTORNO Y SUS INNOVACION INNOVACION INNOVACION
CLIENTES
TYPE I Riesgo de formulacién del reto de innovacién TYPE IIl: Riesgo de aplicabilidad de la solucién del reto

TYPEII: Riego de planificacién de la solucién del reto

En esta parte del curso, vamos a profundizar en el riesgo TYPE L

Siguiendo la metodologia Global 5F propuesta por el modelo EMO], las fases que estan involucrada en la
identificacion de los riesgos del reto de innovacion TYPE Ison F1, F2 y F3

m =z ) st

¥ Competencias

V F ESTRATEGIA

INKOVACION PROCESOS
ESPACIOS
PARA LA
INNOVACION
PROYECTOS PRODUCTOS
Y SERVICIDS

OPERACIONES . Valor Ariadido |

N

R
DE LA INNOVACION

DE LA INNOVACION

RESULTADOS

Lailiss y camprersidn

PROPUESTA DE VALO!

f1 f2 f3 fa f5

e F1.La primera de fase incluye las actividades necesarias para identificar las tendencias y las fuentes
e impulsores de demandas de innovacién.

e F2. La segunda fase incluye las actividades necesarias para definir el perfil de la demanda de
innovacion que incluye el resultado del analisis de los grupos de interés, el andlisis interno de la
propia organizacion y el anélisis del entorno.

e F3. La tercera fase incluye las actividades que permiten construir la propuesta de valor de la
innovacion que incluye la definicién tanto de las estrategias de innovacion para resolver las
demandas de innovacion y su priorizacion como la definicién y formulacion del reto de innovacién
que debe ser solucionado para satisfacer a las demandas de innovacién.

3.2.1.1. Fuente del riesgo

Durante estas fases nos podemos encontrar con 2 tipos de fuentes de riesgo (Elemento que, por si solo o en
combinacién con otros, tiene el potencial de generar riesgo).
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Fuentes del riesgo del reto de innovacion

Fuentes externas

Tendencias GLOBALES
. Cambio climatico
. Desarrollo sostenible
. Cambios demograficos

Tendencias de CONSUMIDORES
. Mayor flexibilidad en los servicios
. Habitos
. Experiencia del cliente

Tendencias de la INDUSTRIA
. Nuevas tecnologias
. Nuevos procesos
. Nuevos competidores
+  Cambios legislativos

Necesidades y Expectativas de los CLIENTES
. Necesidades basicas
. Necesidades de seguridad y proteccion
. Necesidades sociales
. Necesidades de estima (reconocimiento)
. Autorrealizacion

Fuentes internas
Cuestiones INTERNAS
= Quejasy reclamaciones
L] No conformidades internas de produccién
*  No conformidades internas de auditorias internas
= No consecucién de objetivos

Cada una de estas fuentes de riesgo nos presentan la probabilidad de que ocurra un evento (ocurrencia o
cambio de un conjunto particular de circunstancias). Un evento puede tener una o mas ocurrencias y puede
tener varias causas y varias consecuencias. Un evento también puede ser algo previsto que no llega a ocurrir,
o algo no previsto que ocurre.

Por ejemplo, sobre una necesidad basica de un cliente (fuente externa) puede ocurrir una pandemia mundial
(EVENTO)que modifique dicha necesidad.

Cada fuente de riesgo puede estar sujeta a ninguno o a 1 o varios eventos.

EVENTO

Eq

-
///
FUENTES DE EVTTO
RIESGOS \ '
EVENTO
Ex
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Unidad Diddctica 3: Definicidn y planificacion de retos de innovacién

nalisis del riesgo.

Cada uno de estos eventos E; influird en la formulacién del reto de innovacion con consecuencias diferentes
y, ademas, cada uno de ellos tiene una probabilidad diferente de aparicion y deteccion. Se definen 3 variables
para realizar el analisis de cada uno de estos eventos:

¢PUEDE APARECER

1. Ocurrencia (O/C): Probabilidad de que ocurra en el evento desde el momento del andlisis (C1)
hasta el inicio de la planificacién de la solucion (C3)

2. Deteccion (D): Probabilidad de que, una vez ocurrido el evento, con los controles actuales de
los que se disponen, dicho evento sea detectado y se pueda actuar sobre la formulacion del
reto antes de comenzar la planificacion de la solucién del mismo (C3). Estamos hablando de

observatorios, vigilancia tecnoldgica, practicas de benchmarking regulares, ...

Gravedad (G): Consecuencia sobre la formulacion del reto que tiene aparicién del evento

¢LO PUEDO ¢QUE
EL EVENTO (0/C) Y DETECTAR CON CONSECUENCIAS NIVEL DE
CON QUE LOS CONTROLES TIENE SOBRE LA RIESGO DEL
PEDEAELIDADS EXISTENTES (D) y FORMULACION EVENTO
e CON QUE DEL RETO Y CUAL NRE.
'"";\;c‘;fcr;rriﬂileuiedegfelzaa PROBABILIDAD? ES SU GRAVEDAD !
En la siguiente tabla podemos ver los valores de tabulacién de estas 3 variables:
Valor OCURRENCIA (0/T) DETECCION (D) GRAVEDAD (G)
0 Altamente improbable que ocurra el | Los sistemas de monitorizacian y control | La formulacion de reto sigue siendo vélida
evento. actuales aseguran que detectamos la | y una resolucion correcta aportard el
No hay antecedentes de circunstancias | aparicidn del evento antes de comenzar la | valor afiadido previsto a los principales
similares en otros  momentos o | planificacion de la solucion del reto de | grupos de interés
ubicaciones. innovacidn formulado
Evento poco probable. La probabilidad de | Los sistemas de monitorizacitn y control | La formulacidn de reto sigue siendo vélida,
que ocurra el evento es aproximadamente | actuales tienen una alta probabilidad | aungue su resolucian no aportard todo el
del 10% (75%) de detectar la aparicion del evento | valor afiadido previsto a los principales
antes de comenzar la planificacian de la | grupos de interés. Puede requerir muy
solucian del reto de innovacidn formulado | pequefias  modificaciones  en la
formulacian
2 Evento moderadamente probable. la | Los sistemas de monitarizacian y control | La formulacidn del reto de innovacian reto
probabilidad de que ocurra el evento es | actuales  tienen  una  moderada | requiere ajustes menores. Sin estos
aproximadamente del 2% probabilidad (50%) de detectar la | ajustes, la resolucidn del reto puede no
aparician del evento antes de comenzar la | aportar el valor afadido planificado
planificacion de la solucidn del reto de
innovacidn formulado
3 Evento bastante probable. La probabilidad | Los sistemas de monitorizacidn y control | La formulacidn de reto de innovacidn no es
de que ocurra el evento es | actuales tienen una baja probabilidad | adecuada y su resolucion aportara un
aproximadamente del 0% (20%) de detectar la aparicion del evento | escaso valor afiadido a los principales
antes de comenzar la planificaciin de la | grupos de interés. Requiere una amplia
solucidn del reto de innovacidn formulado | modificacian de la formulacian del reto de
innavacidn
4 Altamente probable que ocurra el evento. | Los sistemas de monitorizacian y control | La formulacian de reto es completamente
Hay antecedentes de circunstancias | actuales es casi seguro que, siaparece el | errdnea y su resolucion no aporta en
similares en otros  momentos o | evento, no serdn capaces de detectar la | ningin caso valor afiadido a los
ubicaciones aparicion del mismo antes de la | principales grupos de interés. Requiere
formulacian final del reto. Aplica también | una completa reformulacion del reto de
cuando no existe ning(n tipo de control innovacitn

Nota: es importante resaltar la importancia de revisar aquellos eventos que hayan sido calificados con 0 en cualquiera de las 3 variables, ya
que en todos los casos un cero significa que el evento tiene un riesgo nulo y no se tendra en cuenta a la hora de definir el nivel de riesgo
global de la formulacion del reto de innovacion.
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A partir de la informacion de la tabla anterior y para cada uno de los eventos identificados, podremos calcular
su nivel de riesgo del evento (NREi) como el producto de OxDxG (CxDxG). En la siguiente tabla podemos ver
un ejemplo numérico:

Evento 0o/C D G NRE:i
Descripcion del evento 1 8

N
hS]

El NRE; de cada evento podemos representarla en la Tabla de Andlisis de Riesgos de Eventos (TNRE). En la
tabla se han definido 125 celdas que incorporan 5 niveles de riesgo:

Valoracién del Riesgo de Eventos
NULO
BAJO
MEDIO
ALTO
NO TOLERABLE
GRAVEDAD (G) OCURRENCIA (0/C)
(valor interior de la 0 1 2 3 4
tabla)
0
1
&) 2
z
©
O
o]
w
o
[a)
3
4

3.2.3. Evaluacién del riesgo
Una vez identificados los eventos potenciales y estimado su nivel de riesgo NRE;, debemos evaluar el riesgo
total de la formulacion del reto de innovacion.

En primer lugar, se debe calcular el indicador:

Riesgo medio de la formulacién del reto de innovacion = %RFRI = (3 (NREm)/Y (E1))/64*100

En la tabla siguiente podemos ver un ejemplo de célculo del indicador:
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Evento 0/C D G NRE; %RFRI
Formulacion E, 4 0 4 0 (56/4=14)
del reto E, 2 3 2 12
Es 1 4 2 8 21.87%
E, 4 3 3 36

En la siguiente escala (ENRFRI) podremos evaluar el nivel del riesgo de la formulacion del reto de innovacién

a partir del %RFRI:

VR | i

BAJO

NO TOLERABLE

Y4RFRI medio |

La evaluacion final y calculo del nivel de riesgo total de la formulacién del reto de innovacién (NRFRI)
se realizard a partir del andlisis del riesgo de los eventos y del indicador %RFRI, tal y como se muestra en la

tabla TNRFRI
NIVEL DE RIESGO NRE; %RFRI
Reto de innovacién
con riesgo ...
No tolerable Algin NRE; se encuentra en la zona de riesgo | Se encuentra en la escala ENRFRI en la
intolerable en la tabla TNRE zona [75-100]
Alto Mas del 20% de los NRE; se encuentran en la zona de | Se encuentra en la escala ENRFRI en la
riesgo ALTO en la tabla TNRE zona [50-75]
Medio Los casos no contemplados en las otras definiciones | Se encuentra en la escala ENRFRI en la
de esta columna zona [25-50[

Mas del 80% de los NRE; se encuentran en la zona de
riesgo BAJO o NULO en la tabla TNRE

Se encuentra en la escala ENRFRI en la
zona [5-25[

Todos los NRE; se encuentran en la zona de riesgo
NULO en la tabla TNRE

Se encuentra en la escala ENRFRI en la
zona [0-5]

Siempre se tomard como valor definitivo de la valoracion del riesgo de la formulacion del reto de innovacion el nivel MAS ALTO que se
obtenga de la aplicacion de la presente tabla

3.2.4. Tratamiento del riesgo del reto de innovacién
A continuacion, se presentan los diferentes tratamientos recomendados en funcién del nivel de riesgo medio
de la formulacion del reto (NRFRI) y del nivel de riesgo de los eventos identificados para dicho reto (NREi)

NRFRI: Tabla TNRFRI

No es necesario reformular el reto de innovacién

Se podrian introducir pequefios ajustes en la formulacién del reto. No es obligado que se realice
un nuevo y completo recorrido por todas las fases que propone el modelo EMOQI (1,2 y3). En muy
pocos casos sera necesario modificar el espacio de la de la innovacion en el que se desarrolla y
resuelve el reto (C3)

Se pueden introducir cambios moderados en el reto. Puede resultar necesario que se revise parte

MEDIO del analisis previo realizado para la formulacion del reto. Es posible que sea necesario modificar
el espacio de la de la innovacion en el que se desarrolla y resuelve el reto (C3)
Se debe reformular el reto. Esta nueva formulacion requiere cambios importantes. Es necesario
ALTO que se revise en profundidad todo el proceso seguido para la formulacién del reto. Es importante

revisar el espacio de la innovacion en el que se desarrolla y resuelve el reto (C3)

La formulacion de reto es completamente errdnea y su resolucion no aporta en ningun caso valor
afadido a los principales grupos de interés. Requiere una completa reformulacion del reto de
innovacion. Es obligado reformular el reto, asi como realizar de nuevo el andlisis propuesto por
el modelo EMOI en sus fases 1,2y 3

NO TOLERABLE
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NREi: Tabla TNRE

No es necesario realizar un analisis del evento

Se podria realizar un anélisis parcial de algunos aspectos relevantes del evento y su influencia
sobre el reto, recorriendo las fases que propone el modelo EMOI para la formulacion del mismo.
Las conclusiones relevantes de este andlisis, se deben utilizar para mejorar la eficacia de sistemas
de monitorizacién y control actuales y para introducir pequefos ajustes en la formulacion del reto
en la direccién adecuada. Si en algin caso se omite el analisis del evento o se omite tener en
cuenta las conclusiones obtenidos de dicho andlisis no es necesario documentar esta decisién

MEDIO

Se puede realizar un andlisis del evento y su influencia sobre el reto, recorriendo las fases que
propone el modelo EMOQI para la formulacién del mismo. Las conclusiones relevantes de este
andlisis, se pueden utilizar para introducir pequefios cambios en los sistemas de monitorizacién y
control actuales para aumentar la probabilidad de detectar la aparicién del evento y para realizar
cambios moderados en la formulacion del reto en la direccién adecuada. Si en algun caso se omite
el andlisis del evento o se omite tener en cuenta las conclusiones obtenidas de dicho andlisis es
aconsejable documentar esta decision

Se debe realizar un anélisis completo del evento desde la fuente de riesgo hasta las consecuencias
y su influencia sobre el reto, recorriendo las fases que propone el modelo EMOI para la
formulacion del mismo. Este anélisis debe proporcionar informacién sobre actuaciones a realizar
para introducir cambios relevantes en los sistemas de monitorizacién y control actuales para
aumentar la probabilidad de detectar la aparicion del evento y, si es posible reducir las
consecuencias sobre la formulacién del reto, asi como reformular el reto en la direccién adecuada.
Si en algln caso se omite el anélisis del evento o se omite tener en cuenta las conclusiones
obtenidas de dicho andlisis es obligado documentar esta decisién

NO TOLERABLE

En ningln caso se podra omitir el andlisis exhaustivo del evento y su influencia sobre el reto. Es
obligado realizar un analisis completo del evento recorriendo las fases que propone el modelo
EMOI para la formulacion del reto. Todas las conclusiones relevantes de este analisis se deben
tener en cuenta para reformular el reto en la direccién adecuada.
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4. La planificacion de la gestion del cambio en el proceso de
innovacion

“It is not necessary to change. Survival is not mandatory”.
(W. Edwards Deming)

Estamos en un mundo muy dindmico, en el que el cambio estd presente en todos los &mbitos de nuestra
actividad:

e Cambio en tecnologia

e Cambid en demandas sociales

e Cambio en las regulaciones

e Cambio en condiciones ambientales
e Cambio en los mercados

e Cambios en la sociedad

e Cambios en la propia organizacion
e Cambios en las actitudes

Basta echar un vistazo alrededor para ver esos cambios. Vamos a mencionar sélo algunos, a modo de
ilustracion de lo que comentamos.

Algo que esta tan presente en nuestro dia a dia como la aplicacién Whatsapp, es tan reciente como de 2009-
2010, y sin embargo muchos son los que apenas conciben hoy la comunicacién con amigos, familia, colegas,
etc, sin esta aplicacion. Y el soporte sobre el que funciona es un smartphone, palabra que hace 20 afios ni
siquiera existia, probablemente ni existia el concepto que refleja.

Con relacion a estos smartphones, es interesante la siguiente consideracion. En el afio 2019 se cumplieron
los cincuenta afios de la llegada del hombre a la luna con la misién Apolo XI. La computadora que era el
centro del Apollo Guidance Computer (que tenia la misidn de proporcionar la capacidad de célculo necesaria
para controlar la orientacién, y la navegacion del médulo de mando y del médulo lunar) tenia una capacidad,
entonces en la frontera del conocimiento, que hoy resulta patéticamente reducida: el procesador del
smartphone que llevamos en el bolsillo tiene una velocidad de cémputo 64.000 veces superior a la de aquel
equipo y cuenta con una memoria RAM un millén de veces superior.

En otros &mbitos distintos a la informética y las comunicaciones también el cambio es una constante. El
campo de la medicina es sin duda unos de los de mayor interés, por el impacto que tiene en la vida de todas
las personas. Muchos de esos avances van ligados a herramientas diagndsticas nuevas (la Tomografia Axial
Computarizada, TAC, nace en 1974, la Imagen por Resonancia Magnética, IRM, un par de afos antes). En
otros casos son los enfoques terapéuticos los que cambian, y como ejemplo se pude pensar en la evolucion
del prondstico en muchos tipos de cancer.

Nuestros recuerdos se vienen fijando en fotografias desde el siglo XIX, pero... ;qué se ha hecho de los rollos
de 36 fotografias que habia que cargar en nuestras camaras? Compafias como Kodak, no supieron prever
la velocidad del cambio de la fotografia analdgica a digital (estamos hablando de los afios 2005-2007) y
estuvieron en trance de desaparecer (en concreto Kodak llegd a la quiebra en 2010, aunque después ha
resurgido), Hubo una feroz contienda entre los fabricantes de cdmaras digitales compactas, cada vez mas
pequefas e inteligentes, pero poco después... las cdmaras de los smartphones barrieron esas cdmaras de
fotografia compactas.

No vamos a extendernos mas, pero ejemplos los hay por todas partes. Considérense a modo de cierre
ejemplos como los cambios en transporte aéreo o ferroviario, los cambios en el automdévil (ayudas a la
conduccién, vehiculos hibridos o eléctricos), cambios en los canales de comunicacion, en las formas de
comercializacion... por todas partes.
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En resumen, el cambio es permanente y nosotros estamos inmersos en él, queramos o no. Si las personas
y las organizaciones se mueven en un entorno tan cambiante, ellas mismas deben estar dispuestas a
cambiar. En el caso de las organizaciones ocurre que, si todo cambia a nuestro alrededor, quedarnos
quietos significa retroceder, perder negocio, competitividad, empleo y comprometer nuestras
posibilidades de futuro.

En el d&mbito de la gestion publica el cambio esta también presente de manera desafiante. Las demandas de
la sociedad actual son completamente diferentes a las de hace cincuenta afos. Se pide mas agilidad, mas
transparencia, mejores servicios, un trato mas humano y respetuoso. Se exige que el ciudadano sea visto
como razén de ser del servicio publico, y no como subordinado del servicio o del funcionario de turno.
Incorporar la nocion de “cliente” a la de mero “administrado” representa un reto en las organizaciones y
servicios publicos. La informatizacién de sistemas de gestion de informacion, de sistemas de cobro al
ciudadano, de notificacién y comunicacion con el ciudadano, y muchos otros, son elementos de este entorno
cambiante del que estamos hablado, y cubren &mbitos como la justicia, la gestion del fisco, la sanidad publica
y la educacion, con un etcétera que abarca a toda la administracién.

En el sector publico existe un problema (en el fondo comun a todas las organizaciones, pero aqui mas
acentuado) que es la inercia y la resistencia al cambio. No son sélo las personas, sino que el propio sistema
de gestion de lo publico, en el que muchas veces se requieren cambios legislativos o normativos para poder
avanzar, hace que todo sea mas lento y trabajoso.

Las organizaciones deben pues asumir que proceso de cambio es un elemento natural de su existencia, que
como tal y al igual que se hace con otros dmbitos de la actividad debe ser gestionado para el mejor
desempefio de la organizacién. En las siguientes paginas se va a presentar una serie de conceptos y
metodologias que pretenden ayudar a las organizaciones a afrontar de manera exitosa los cambios a los que
va a tener que enfrentarse. No hay recetas universales, pues cada cambio en cada organizacién es un caso,
pero con estos elementos que vamos a ver, unidos a la competencia profesional y al esfuerzo, se pude tener
una cierta garantia de éxito.
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4.1. Introduccion a la Gestion del Cambio

4.1.1. El proceso de cambio

El cambio debe ser entendido como un proceso, en varios sentidos. En primer lugar, nunca (o casi nunca) el
cambio es algo instantaneo, sino que hay una cierta evolucién en el tiempo que permite transitar de un
estado inicial a un estado final. Por otra parte, la actividad del cambio, como otras muchas actividades de la
organizacion, debe ser entendida como un proceso, es decir como un conjunto de actividades que a partir
de unos inputs y mediante una serie de transformaciones que implican recursos y personas, generan unos
outputs deseados. Por Ultimo, en un sentido amplio, el cambio es también un proceso, una actividad, en el
gue podemos reconocer una serie de elementos cuyo andlisis nos ayuda una mejor comprension.

“Los lideres que transforman empresas de forma exitosa hacen ocho cosas bien (y las hacen en el
orden correcto)”. Esta es la frase introductoria del articulo Leading Change, de John P. Kotter en la
prestigiosa revista de negocios Harvard Business Review.

Para Kotter, todas las empresas comparten como objetivo basico, el llevar a cabo cambios fundamentales
en la gestion de su negocio para poder dar respuesta a un mercado cada vez mas desafiante y dindmico.
Sin embargo, no todas las empresas lo consiguen de forma exitosa, porque en la mayor parte de los
casos carecieron de una buena gestién del cambio.

Es por eso que te presentamos las 8 fases consecutivas y necesarias para lograr el éxito en la gestion del
cambio:

08 @ in 02

HACER QUE EL CONSTRUIR UN
CAMBIO PERDURE EN EQUIPO GUIA CON
EL TIEMPO HASTA QUE —— CAPACIDADES QUE
REEMPLACE A LOS . AYUDEN AL CAMBIO
VIEJOS HABITOS 8 \ ;
<
0 < PASOS DEL
MANTENER EL
CAMBIO DE FORMA CAMBIO AR HACEn bir

INFATIGABLE HASTA

QUESEAUNA g EXITOSO DE St
5 JOHN KOTTER

/\M N y RECLUTAR AL MAYOR

PRESENTAR LOS NUMERO DE PERSONAS

QUE ENTIENDAN Y
EXITOS A CORTO ACEPTEN LA

PLAZO ALCANZADOS ESTRATEGIA ADOPTADA'

ELIMINAR BARRERAS Y 0 4
OBSTACULOS QUE
IMPIDAN QUE SE
LOGRE EL OBJETIVO
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e Fase 1: Establecer el sentido de urgencia. Para que ocurra el cambio se necesita que toda la
empresa realmente lo considere necesario. Desarrollar un sentido de urgencia alrededor de la
necesidad de cambio puede ayudar a despertar la motivacién inicial para lograr el movimiento.
Es necesario abrir un didlogo honesto y convincente acerca de lo que se esta pensando cambiar.
Si mucha gente empieza a hablar del cambio que se propone, la urgencia puede constituirse y
alimentarse a si misma.

e Fase 2: Formar una coalicion poderosa que guie. Convencer a la gente de que el cambio es
necesario, implica a menudo un fuerte liderazgo y soporte por parte de gente clave dentro de
la organizacién. Por eso, para liderar el cambio, se debe reunir una coalicién o equipo de
personas influyentes en la organizacién (teniendo en cuenta puesto, experiencia, importancia
politica dentro de la organizacion), los cuales deberan trabajar como equipo, impulsando la
necesidad de urgencia y del cambio.

e Fase 3: Crear una vision. Al empezar a pensar en un cambio, probablemente habrd muchas
grandes ideas y soluciones dando vueltas. Vincule esos conceptos con una vision general que
la gente pueda entender y recordar facilmente. Una vision clara puede hacer entender a todos
el por qué esta usted pidiéndoles que hagan algo. Cuando las personas ven por si mismas lo
que estan tratando de lograr, las directivas que les son dadas cobran mas sentido.

e Fase 4: Comunicar la vision. Lo que se haga con la visién después de crearla determinara su
éxito. Su mensaje posiblemente encuentre fuertes competencias en las comunicaciones diarias
dentro de la empresa, por lo que debe comunicarla frecuentemente y con fuerza, e incluirla
dentro de todo lo que se haga. Es necesario hablar de la vision cada vez que se pueda para
mantenerla fresca en la mente de todos. También es importante hacer lo que se predica a través
del comportamiento que esperan los demas.

e Fase 5: Elimine obstaculos. Si se siguieron estos pasos, a este punto del proceso ya existe una
vision de cambio y se ha construido la suscripcién a ella desde todos los niveles de la
organizacion. De ser asi, existiran recursos que querran participar del cambio para conseguir los
beneficios que ha estado promoviendo. Pero puede haber alguien en el camino que se resista
al cambio. Al poner en marcha la estructura para el cambio, se debe comprobar constantemente
las barreras que existan y pasar a eliminar los obstaculos encontrados en el camino.

e  Fase 6: Asegurese resultados a corto plazo. Nada motiva mas que el éxito. Por eso es importante
darle a la empresa el sabor de la victoria en una fase temprana del proceso de cambio. Dentro
de un breve periodo de tiempo, usted va tener que lograr resultados palpables por su gente.
De otra manera, la gente critica y negativa podria malograr el proceso. No sélo debe existir un
objetivo a largo plazo, sino que ademas se deben crear metas a corto plazo con pequefios
logros que sean posibles, y con poco margen para el fracaso. Cada "victoria” de corto plazo
puede ser muy motivador para todo el personal.

e Fase 7: Construya sobre el cambio. Muchos proyectos de cambio fallan porque se declara la
victoria muy tempranamente. El cambio real sucede muy profundamente. Las victorias
tempranas son sélo el comienzo de lo que se necesita hacer para lograr los cambios a largo
plazo. Cada victoria proporciona una oportunidad para construir sobre lo que salié bien y
determinar qué se puede mejorar.

e Fase 8: Institucionalizar los nuevos enfoques. Por Ultimo, para lograr que cualquier cambio
guede arraigado, éste debe formar parte del nicleo de la organizacién. La cultura corporativa a
menudo determina qué hacer, por lo que los valores detras de su vision deben mostrarse en el
dia a dia. Realizar esfuerzos continuos para garantizar que el cambio se vea en todos los
aspectos de su organizacién, para ayudar a darle un lugar sélido al cambio en la cultura de la
organizacion.

Estos pasos no son la férmula mégica, pero si es un modelo que, acompafiado por una gestion acorde
sobre qué hacer adecuadamente en cada etapa, permitirad que cualquier empresa pueda lograr un cambio
organizacional exitoso.
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4.1.2. Tipos de proceso de cambio

Resulta muy complicado establecer una tipologia de los cambios a lo que se puede enfrentar una
organizacion. Son tantos los elementos que pueden estar involucrados y tantas las variables que influyen
y que son influidas por el cambio, que podria casi decir que hay infinitos tipos de cambio. Entre los
elementos que podria servir de base para definir esa tipologia vamos a citar algunos y a hacer referencia
a las cuestiones que podrian relacionérseles, y que (mas alla de la formulacion de tipologia) debemos
tratar de tener respondidas antes de seguir adelante con el cambio:

- Complejidad tecnoldgica: jse trata de una tecnologia nueva? ;es nueva para la organizacion?
stiene continuidad con nuestra historia? j;tenemos el conocimiento requerido?

- Partes interesadas afectadas: jcuantas son las partes interesadas internas afectadas? ;y la
externas? ;en qué grado y en qué sentido estan afectadas? ;necesitamos su colaboracion?

- Profundidad del cambio: jvamos hacia un ajuste o hacia una revoluciéon? ;jla organizacién
después del cambio se va a parecer a la situacion actual?

- Grado de afectacion a la estructura de la organizacion: jla gerencia se va a ver afectada por el
cambio? ;lo sabe? ;en qué sentido? ;y el resto de la estructura jerarquica?

- Beneficio esperado: jqué tipo de beneficio esperamos conseguir con el cambio? ;qué magnitud
alcanzara ese beneficio? ;Qué proyeccion tendra en el tiempo?

- Afectacion a la mano de obra: ;como se va a ver afectado nuestro personal? ;les vamos a pedir
esfuerzos especiales? ;vamos a una reduccién de plantilla? ;como reaccionan las fuerzas
sociales?

- Plazos: ;qué horizonte temporal tenemos? ;existe urgencia por algin motivo? jpor cudl? ;hay
una ventana de tiempo éptima para el cambio?

- Dispersion geogréfica: el cambio estd centrado en una sola ubicacion? ;Qué
instalaciones/ubicaciones estan afectadas por el cambio? ;de qué manera?

Una de las posibles clasificaciones se basaria en dos dimensiones, bastante amplias y poco definidas,
pero de gran interés. Por una parte, el tamafo y complejidad de del cambio, y por otra parte el grado de
alistamiento y preparacion de la organizacién para el cambio. Cuestién aparte es como medimos cada
una de esas dos dimensiones, pero al menos para un analisis conceptual pueden ser interesantes. Si
representamos en plano estas dos variables nos encontramos con varias situaciones reconocibles.

ALTO Cambios fact%b-l(’as. Desafios alcanzables.
Falta de ambicién.

Alistamiento y
preparacién de
la organizacion

BAJO (’an.ﬂblos gl Cambios no viables.
Primeros pasos.

BAJO ALTO

Tamaiio/
complejidad de
del cambio

Tipologia de cambios

Con bajo nivel de preparacion por parte de la organizacion sélo se pueden abordar procesos de cambio
sencillos, que podria servir para ir obteniendo unas competencias que después se apliquen a procesos
de cambio méas ambiciosos. Un alto nivel de preparacién de la organizacién permite abordar todo tipo
de proyectos de cambio, y seria una lastima desaprovechar ese potencial limitdndonos a cambios
menores. Es la ocasién de abordar desafios y cambios relevantes que nos proyecten hacia el futuro.

J o:",;.nu‘.r.t‘c’.o.-:ld.: Estados
WBANCO’DE DESARROLLO o E I p— perenmenanes 32
DE AMERICA LATINA



UNIVE T . Iy N P4 oge .z . .z
POLITECNICA Unidad Diddctica 3: Definicion y planificacién de retos de innovacion
DE VALENCIA

4.1.3 Estructura de un proceso de cambio

Como se avanzaba mas arriba, un proceso es un conjunto de actividades que a partir de unos inputs y
mediante una serie de transformaciones que implican recursos y personas, generan unos outputs
deseados, bajo la autoridad de un propietario o responsable del proceso. El esquema general es el de la
figura siguiente. En él se presentan, de izquierda a derecha, los inputs, las actividades y los outputs. Por
debajo y como soporte que permite que ese proceso avance, tenemos los recursos, las personas y el
propietario del proceso.

s N

ACTI

RECURSOS PERSONAS

PROPIETARIO DEL PROCESO

Estructura de un Proceso.

En el caso de un proceso de cambio los inputs son, sobre todo, informacién y decisiones. Informacion
sobre qué esta ocurriendo en la organizacién y en el entorno, que nos permite reconocer la necesidad
de poner en marcha un proceso de cambio. También hay que contar con la informacién que describe
cual es la situacion de partida, pues esa informacién es muy relevante a la hora de definir las actividades
requeridas para transicion,

Al hablar de decisiones se hace referencia a que no basta con identificar la necesidad de un cambio, sino
que hay que decidir hacer ese cambio. Es una decisidon que podemos suponer que viene de un dmbito
superior al propio proceso de cambio, es la decision que pone en marcha el proceso de cambio en si.
Dependiendo del alcance del cambio la decisiéon se tomara a un nivel mas o menos alto dentro del
organigrama de la organizacién. Cambios de alcance estratégico, que afectar a toda la organizacion,
requeriran decisiones tomadas en lo mas alto de la cipula de gobierno de la misma. Cambios tacticos,
de alcance mas limitado, pueden ser decididos por direcciones de area o departamento. En todo caso es
muy importante que quien toma la decision esté en condiciones de comprometer la aportacién de
autoridad, recursos y personas para que cambio sea exitoso.

El output del proceso de cambio sera una nueva situacién, definida inicialmente como meta y base para
definicion de las actividades constituyentes del proceso de cambio. Ese estado final deberia ser definido,
desde el inicio, del modo mas preciso posible. Ello facilitara el propio cambio, la identificacién de los
recursos necesarios, sera base para la comunicacion dentro de la organizacion y permitira el control y
monitorizacion del avance del proceso y de su resultado final.

En cuanto a las actividades, estas van a depender de cada proceso de cambio. En ocasiones se dara un
predominio de lo tecnoldgico, en otros casos serd lo organizativo lo que predomine, y seguramente
siempre habrd un componente humano involucrado. Cada proyecto seré distinto, pero como veremos
en apartado posteriores hay una ser de actividades para el cambio, de caracter general, que podemos
considerar comunes a todo proceso de cambio y que seran estudiadas con mas detalle. Las técnicas
generales de gestion de proyectos seran aqui muy valiosas, sobre todo para cambios complejos.
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En lo que se refiere a los recursos, como en cualquier proyecto de una organizacion debe identificarse
las necesidades que se van a producir y el momento en que se deberan satisfacer. Deben considerarse
los recursos econdmico-financieros, los recursos materiales (equipos, nuevas tecnologias, ...), las
instalaciones e infraestructura y, nunca debe olvidarse, el tiempo. Los plazos irreales y excesivamente
optimistas son un peligro para cualquier proyecto, incluidos los proyectos de cambio.

Incluidos a veces dentro del conjunto de los recursos, el llamado recurso humano, las personas, tienen
entidad y relevancia suficiente como para ser considerados aparte. Contar con las personas adecuadas
significa contar con los conocimientos, la experiencia y las habilidades que haran que el proceso de
cambio funcione correctamente. A este respecto es esencial que tanto quienes crean el equipo
(seleccionando las personas que lo van a integrar) como quienes participan en el mismo, tengan claro
que las personas se integran en el equipo sobre todo por esos conocimientos, experiencia y habilidades
que pueden aportar al mismo, y sélo en segundo lugar como representantes de uno u otro de los
departamentos de la organizacién. Hacerlo al revés condicionaria el buen funcionamiento del equipo y
el éxito del proceso de cambio. La dindmica de equipos de trabajo debera ser tenida muy en cuenta, y
saber trabajar en equipo sera una de las habilidades que deban tener los participantes en el proceso.

Por Ultimo, hay que hacer una mencion al propietario o responsable del proceso del cambio. Sera el lider
del proyecto de cambio y debe tener autoridad y autonomia para gestionar los recursos y las personas,
dirigir, monitorear y cambiar las actividades. Debe liderar cémo se desarrolla el proceso de cambio,
aunque habitualmente no puede de manera unilateral cambiar los objetivos del proceso, es decir redefinir
el output esperado.

4.1.4. El cambio en el tiempo

Como todo proceso, el de cambio también maneja el recurso tiempo. Pero, ademas, no sélo el tiempo
es un recurso valioso, sino que define un curso de evolucién del proceso de cambio y de las circunstancias
que lo rodean que merece ser analizado. Desde el momento en que las personas son conscientes que de
que su entorno va a cambiar de una manera importante, su actitud comienza a sufrir una evolucion que
vas desde la negacion y el rechazo hasta la asimilacion y la conformidad. Pero no es sélo una cuestion
de actitud, sino que la propia competencia de la persona se ve (o se puede ver) afectada por un cambio
que altera su forma de trabajar, las herramientas que usa y a veces incluso los conceptos con lo que esta
familiarizado. La figura muestra las etapas de ese proceso en su afectacion a actitud (moral) y
competencia.

INTERNALIZACION & CONFORT
*Asi es como hacemos aqui las cosas”

CONFORT

“Asi es como hacemos
aqui las cosas

ADOPCION
Hemos de hacerlo asi

APRENDIZAJE

ALERTA . - .
. Vamos a ver como funciona
He oido cosas que no
me gustan”
PERCEPCION POSITIVA

“Esté bien, después de todo”

NEGACION
ENTENDIMIENTO

Actitud y Competencia

De ninguna
maneralll Ya veo por qué lo han hecho
MIEDO EXPLORACION
“¢Qué meva a “WVamos a echar un
pasara mi?" vistazo a esto

Tiempo

Evolucién en el tiempo de actitud y competencia frente a un proceso de cambio.
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Se parte de una situacion de confort, en la cual la personas por una parte tiene una actitud positiva hacia
su actividad y por otra parte tiene una competencia demostrada por la practica en los modos de hacer
actuales. Ante la primera noticia del cambio se produce una situacion de alerta, seguida al poco por una
actitud de negacién: pasamos del “;qué es lo que me estan diciendo?” al “iDe ninguna manera! Eso no
se puede hacer asi”. En alguna ocasion estas actitudes podrian llegar incluso a bloquear el cambio, sobre
todo si se extienden entre quienes tienen autoridad en la organizacion. Por este motivo es muy
importante desarrollar una politica de comunicacion y convencimiento entre esos colectivos.

Si, como es habitual, el proceso de cambio sigue adelante, lo siguiente es una situacion de miedo e
inseguridad, tanto en lo personal como en lo profesional. Lo normal es que ese miedo de paso a una
primera actitud de resignacion frente al cambio seguida de una exploracién de esa nueva situacion. Esa
exploracion, junto con las practicas de comunicacién que deben acompanar el proceso de cambio debe
llevar a una paulatina compresion de las razones que justificaron el cambio (aun quizas sin compartirlas
todavia).

Si el cambio estéa bien concebido, de ese conocimiento de la nueva situaciéon deberia surgir el comienzo
de una valoracién positiva del mismo, que nos llevara al aprendizaje de nuevos modos de trabajo y del
uso de nuevas herramientas, que terminaremos adoptando como propias y se convertirdn en nuestro
nuevo estandar de actuacién, internalizado ya como propio.

El conocimiento de esta evolucién es importante para que se puedan definir acciones que suavicen el
proceso y lo hagan menos traumatico. Eso es lo que se pretende representar en la figura siguiente En
ella se puede apreciar que gestion del cambio, si es efectiva, tiene efector positivos sobre varios aspectos
del proceso. En primer lugar, la duracion del proceso se puede acortar: pasamos de una situacion estable
a otra situacion estable en menos tiempo. En segundo lugar, tenemos la posibilidad de lograr cambios
mas consistentes y efectivos, con un mayor impacto en el rendimiento de nuestros sistemas. Por Ultimo,
el nivel de estrés a que se ven sometidos los actores del cambio es menor, tanto en sus percepciones
personales y actitudes como en su competencia profesional.

ESTADO
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[ MEJOR
c
o Elﬁgff’ RESULTADO
o —
£
(o]
|
=
-
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< ACTUACION
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< »
« »>

MENOS
TIEMPO

Tiempo

Efecto de la gestion del cambio sobre la transicion entre situaciones.

Un udltimo aspecto que también debe ser tenido en cuenta es que un proceso de cambio es muchas veces
un proyecto corporativo, y como tal le son de aplicacion las técnicas de gestion de proyectos, como los
graficos de Gantt para secuenciacion de actividades (figura siguiente) y otras. No vamos a profundizar
en este tema pues ello supone aventurarse en una diferente disciplina de conocimiento, la gestion de
proyectos, lo cual queda fuera del ambito de esta asignatura.
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GANTT CHART FOR CHANGE MANAGEMENT
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Gréfico de Gantt para programacién de actividades (fuente: www.pinterest.es)

4.1.5. Elementos de un proceso de cambio

Para intentar ver una estructura en el proceso de cambio, resulta Util tratar de reconocer los elementos
(en parte constructos mentales) que lo integran. De acuerdo con esta idea, los elementos de un
proceso de cambio son tres:

e El proyecto de cambio, que contiene objetivos, planificacion de nuestras actividades de cambio
e identificacion de recursos necesarios.

e las partes interesadas en el cambio, que incluyen, por supuesto, a los actores en el proceso de
cambio, pero también otros colectivos mas o menos directamente implicados o afectados por
el mismo.

e La gestién del cambio, con sus actores, sus estrategias y una serie de herramientas que van a
permitir impulsar y monitorizar el proceso de cambio.

Respecto al primer elemento hemos de considerar la importancia de contar con un proyecto, mas o menos
formalizado, que vaya a regir nuestro proceso de cambio. Hasta cierto punto seria como cualquier otro
proyecto de la organizacién, que como tal debe ser gestionado. Las herramientas de gestion y planeacion
de proyectos son aqui un elemento relevante que considerar. Si ese proyecto debe o no estar documentado
dependera de la magnitud y el alcance del cambio y de las caracteristicas de la organizacién. En todo caso
una reflexién sobre el qué, el cdmo, el cuando y el quién del proceso de cambio debe realizarse. Responder
a esas preguntas es construir el proyecto del cambio. Cémo hemos visto los cambios son continuos e
inevitables, pero las organizaciones no estan siempre alerta ni dispuestas a cambiar con facilidad. Ello es un
contrasentido, pues el cambio casi constante nos deberia llevar a admitir los cambios y movernos en ellos
con naturalidad. Sin embargo, eso no ocurre, requiriendo de un esfuerzo consciente de planificacion del
cambio que se plasme en un proyecto de cambio.

Siguiendo con esta reflexion, deberiamos preguntarnos ;por qué no cambiamos con facilidad? Una de las
respuestas mas importantes es porque aparecen resistencias al cambio. Esas resistencias se dan
precisamente en quienes estan, de un modo u otro, afectados por el cambio, en las partes interesadas en el
cambio, que son el segundo de los elementos de un proceso de cambio. Entre las partes interesadas en el
cambio podemos citar en primer lugar a los beneficiarios del cambio, aquellos que van a ver su entorno, su
actividad mejorados por el cambio. Ademas de ellos todo el entorno de la organizacién, o una parte de ella,
se va a ver también impactado de un modo méas o menos activo por el proceso de cambio.

Podemos mencionar a los directivos y demas personal del area afectada por el cambio, también las areas
afines con las que la primera interactia con frecuencia. También partes interesadas externas pueden estar
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afectas: clientes, proveedores, aliados... Identificarlos, evaluar su afectacién, controlar sus actitudes y si es el
caso actuar sobre ellas es otra de las tareas que debemos considerar.

El tercero de los elementos del proceso de cambio es la gestién del cambio. Como vemos, el cambio es un
proceso que no tiene por qué ser ni facil ni rdpido, involucrando a variadas personas y areas de la
organizacion y de fuera de ella, y en consecuencia requiriendo de una actividad de gestion del proceso (que
coordine y dirija personas, tiempos, recursos). En este caso gestionar significa dirigir, informar, formar,
convencer, acompafar y controlar el cambio y sus actores. Sobre estos puntos se ird profundizando mas
adelante

El proceso de cambio, como cualquier actividad, se beneficia de un enfoque basado en el ciclo de la mejora
continua (Plan-Do-Check-Act, PDCA). La siguiente figura muestra las actividades principales a desarrollar en
cada una de las etapas del ciclo PDCA.

o Identificar el cambio o Acciones de motivacion
o Identificar riesgos o Aplicar acciones de formacion
o ldentificar actores y recursos _— """--x\\ o Acciones de comunicacion
o Crear sentido de urgencia;,// \\\\ o Despliegue del plan
o Establecer plan de \ o Indicadores
accion
| L
1 [
0 Ajuste del plan \ /’: 0 Tracking de hitos
o Acciones de formacion S~ _ o Acompafiamiento
o Muevas acciones de comunicacion o Seguimiento de los indicadores
o Andlisis de replicabilidad o Valoracidn resultado post-cambio

Ciclo PDCA y gestién del cambio.

En la fase Plan es la de Planificacion, donde se trabaja en la identificacion y caracterizacion del cambio
deseado o esperado; se identifican los riesgos que ese cambio lleva asociados; se identifica también a
quienes deben ser actores del procesos de cambio junto con los recursos que se espera requerir; se
informa al colectivo creando un sentido de urgencia, que actie como impulsor del cambio; por ultimo
se establece un plan de accién que se basa o incluye los items anteriores.

La fase Doimplica la puesta en accién de las actividades ya planificadas, incluyendo acciones para motivar
a las personas afectadas por el cambio (no sélo a los actores); si fuera el caso se desarrollarian las acciones
de formacion requeridas, junto con un esfuerzo siempre necesario de informaciéon y comunicaciéon con
las distintas partes interesadas; en definitiva se implanta el plan de accién y se monitoriza a través de una
serie de indicadores que muestran el avance del proceso, el uso de recursos y alertan de posibles
desviaciones.

En la fase Check se monitorizan los resultados que se van obteniendo en el proceso de cambio. Si se han
planificado unos hitos o puntos intermedios, se controla su logro, usando para ello los indicadores que
se habian definido. Se comprueba también, al final de cambio, si el resultado final obtenido se
corresponde con el escenario deseado. De modo muy importante, esta fase incluye las actividades de
acompafamiento, de las que se hablard mas adelante, y son una parte importante del esfuerzo de los
directores del cambio, para lograr que los actores se sientan siempre acompafiados y apoyados.
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Para cerrar el ciclo, la fase Act aprovecha lo identificado en la fase control para tomar acciones que
permitan ajustar y mejorar el proceso de cambio. El propio plan de trabajo puede requerir cambios a la
vista de lo que va ocurriendo, se puede quizas detectar una nueva necesidad de formacion o una carencia
en la informacién y comunicacién que hemos desarrollado y todo ello debe ser subsanado. También es
el momento de evaluar la replicabilidad del proceso desarrollado para ser aplicado en otras areas de la
organizacion.

Alguno de los cambios, como la actualizacion del plan de trabajo, nos lleva directamente, de nuevo, a la
fase Plan, mostrando el caracter de ciclo continuo del PDCA. En otros casos ese caracter de ciclo se
manifiesta en la puesta en marcha de nuevos procesos.

4.2. Actividades para el Cambio

Aunque cada proceso de cambio es distinto, igual que cada organizacién es diferente, hay una serie de
actividades basicas que son reconocibles en casi todos los procesos de cambio. Estas actividades son:
diagnostico, comunicacion, formacién y acompafiamiento.

La figura se muestra estas actividades, que guardan una cierta secuencia temporal, junto con las herramientas
de monitorizaciéon y de apoyo que el proceso de cambio requiere.

q — Diagnostico —
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Actividades para el cambio.

Aungque las actividades estan representadas en secuencia, hay que tener en cuenta que deben considerarse
retroalimentaciones casi contindas entre las distintas fases, pues el proceso va a estar reajustdndose con
frecuencia en funcién de como vaya produciéndose el avance y lo que los indicadores nos vayan mostrando.

4.2.1. Diagnéstico

En esta secuencia légica de actividades, la primera debe ser el diagndstico, es decir la obtencion primaria de

Organizacion de Estados
WBANCO’DE DESARROLLO o E I —/) Iooroamericanos 38
DE AMERICA LATINA rag




UNIVE T . Iy N P4 oge .z . .z
POLITECNICA Unidad Diddctica 3: Definicion y planificacién de retos de innovacion
DE VALENCIA

conocimiento y su evaluacion. Hay que tener en cuenta que para poder entender los tres elementos del
proceso de cambio (proyecto, partes interesadas y gestién) hemos de realizar una evaluacion de la situacién
de la organizacion y de su entorno, en lo que esté relacionado con el cambio. Con ello se formalizaran y
visibilizardn no sélo aquellos elementos ya formalizados en el proyecto, sino también lo que se da por
supuesto, lo no hablado de la situacidn. Los aspectos que se identifiquen son importantes no sélo para la
comprension del cambio, sino también (aspecto muy importante) para facilitar la adhesion al cambio, pues
seran la base de la comunicacion que se realice hacia las distintas partes interesadas.

Importancia
NUEVA
ALTA RELACION CON
STAKEHOLDERS
FORMACION (LR
ESTRUCTURA
CENTRALIZADA
GESTION ¥
EDIA NUEVO IDENTIFICAR CONTROL
UTIL DE ALTERNATIVAS
DIAGNOSIS DESMONTAR
ESTRUCTURAS
BAJA
06/2019 09/2019 12/2019 03/2020 06/2020 09/2020 Tiempo

Mapa de cambios.

El mapa de los cambios es una forma de abordar este andlisis y de organizar la informacion. Se busca tener
una vision de la secuencia temporal esperada y de la relevancia de cada cambio menor. Para ello se usa un
gréfico XY, con el tiempo en abscisas y la importancia en ordenadas. Se considera para elaborar ese gréfico
que un cambio, sobre todo los cambios importantes, estd formado por cambio menores, actividades
intermedias que deben ir siendo completadas para que el cambio global se produzca, Lo que se busca
entender con este grafico es esa secuencia y la diferente relevancia que seguramente tienen las distintas
actividades o cambios intermedios (hitos).

4.2.2. Comunicacion

La actividad de comunicacién se podria considerar como la primera herramienta de transformacién de la
organizacion en un proceso de cambio. No se pueden esperar comportamientos adecuados sin una
informacién adecuada.

Existen varios enfoques de comunicacién posibles:

e Modelo de bombardeo: llegar a todos con mensajes adaptados (poco) a cada colectivo.

e Modelo de codificacién: el mensaje se piensa y se ajusta, pensando que el destinatario tendra que
decodificarlo.

e Modelo de representacion: usa el hecho de que el emisor del mensaje influye mucho en la imagen
gue se nos genera.

Probablemente la mejor estrategia sea combinar los tres enfoques. En primer lugar, se disefiarian mensajes
orientados a los actores, con enfoque unidireccional. Se prepararian mensajes cuidados, pensando en cémo
seran entendidos por los destinatarios. Se tendria un especial cuidado en la seleccion del canal y de los
emisores, procurando no olvidar que la comunicacién entre iguales es especialmente importante. Cabe
ademas recordar que no siempre la persona mas competente es el comunicador ideal, y ahora lo que se
necesitan es comunicadores.
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4.2.3. Formacion

Debemos preguntarnos qué han de conocer y qué han de saber hacer los actores del cambio. Obviamente
no hay respuesta Unica, y ella va a depender del tipo de cambio, del nivel de implicacién y del nivel de
responsabilidad, del tamafio de la organizacion, de la disponibilidad de recursos, etc.
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Competencias para el cambio (fuente: ESEC, Paris. 2018)

Hay una serie de competencias que se podrian considerar convenientes para los participantes en los
procesos de cambio, aunque no necesariamente todos los participantes deben tenerlas todas (dependera
del perfil del participante).

Las competencias se pueden agrupar en dos bloques:

e  Conceptuales: Estrategias y principios
e  Operativas: Tacticas y herramientas

La figura anterior se recoge una reflexién sobre esas competencias.

4.2.4. Acompainamiento.

Una de las quejas mas frecuentes de quienes participan en proyectos de cambio es que se ven “abandonados
a su suerte”, en un proceso con muchas incertidumbres. Evitarlo significa acompafar a los distintos
participantes en el proceso a lo largo del mismo. Cada tipo de participante requiere un acompafiamiento
distinto: apoyo (material, financiero, técnico), informacién, retroalimentacién, datos de avance del proceso.
Es muy importante reforzar el sentimiento de equipo: el cambio es cosa de todos.

Uno de los motivos de que el acompafiamiento sea necesario es la existencia de resistencias al cambio. La
resistencia al cambio es, basicamente, el miedo de las personas a enfrentarse a una situacién que no
controlan. Cambiar significa abandonar la zona de confort: rutinas, procedimientos, formas de hacer, ... pero
a veces también conceptos y valores (y esto resulta sensiblemente mas dificil). Cambiar significa un esfuerzo
de aprendizaje: nuevas rutinas, nuevas tecnologias, nuevos paradigmas...
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Con todo, no hemos de resignarnos a la aparicion de resistencias al cambio como algo inevitable: podemos
actuar para minimizar o eliminar esas resistencias. El cambio debe ser definido, gestionado y realizado con
un enfoque participativo, soportado en unas metodologias y herramientas adecuadas. No podemos esperar
que los cambios se produzcan solos, sin un esfuerzo consciente que los estimule y facilite.

No todo el mundo afronta igual el cambio. Al principio lo normal es tener un 10% de personas que ven el
cambio como algo positivo y lo apoyan, otro 10% que lo ven de un modo negativo y se oponen a él, y un
amplio 80% de personas que piensan que no cuentan con elementos de valoracion y que optan por quedar
a la espera de acontecimientos.

Hemos de considerar que es muy dificil cambiar la opinion de los opositores. En cambio, es preferible actuar
sobre los indecisos: son muchos y si conseguimos que una parte importante de ellos se ponga a favor del
cambio se habréa logrado un gran avance. Incluso s6lo asegurar una neutralidad favorable de los pasivos ya
puede ser un éxito.

Lograr que proactivos y neutrales favorables sume mas del 75% suele implicar el éxito del cambio.

Como se comentaba anteriormente, a lo largo del proceso de cambio, la actitud de los afectados puede ir
cambiando. En las figuras anteriores se mostraba esta evolucion en el tiempo, tanto del estado de animo
como de la competencia de la persona en su trabajo, que en este caso se mueven con frecuencia a la par.

4.3. Las herramientas y metodologias de gestion del cambio

Las herramientas susceptibles de ser empleadas en un proceso de cambio son numerosas y su uso resultara
maés adecuado en unas situaciones u otras. Agrupadas por su aplicacién (sélo con fines de dar un poco de
estructura a la lista) serian:

e  Caracterizacion de un proyecto:
o Andlisis de expectativas de los patrocinadores
Diagrama del campo de fuerzas.
Andlisis sociocultural.
Taller del velero.
Anélisis de riesgos.
Mapa de actores.
Mapa del cambio.
Taller del albafil.

O O O 0O 0O O O

e Diagnostico socio-organizacional y gestién de la resistencia.
o Mapa de aliados.
o Arbol de personajes.
o Modelo del proceso de cambio.
o Ejercicio de los valores fundamentales.

e  Andlisis de impactos.
o Estudio cuantitativo. Herramientas estadisticas de andlisis y seguimiento.
o Estudio cualitativo. Anélisis matricial de impactos.
o Meétricas para le mejora continua.

La lista anterior no es ni exhaustiva ni excluyente, y existen otras herramientas no citadas aqui que en
determinadas situaciones pueden ser Utiles, y del mismo modo alguna de las nombradas puede no ser
de aplicaciéon en una situacién concreta. Se trata pues de una lista de "herramientas sugeridas”.
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4.3.1. Talleres Participativos.

Los talleres participativos estan en el centro del esfuerzo de gestién del cambio. Un enfoque de cambio
centrado en lo operativo busca trabajar en la gestion del cambio a través de experimentacién y la co-
construccion con los stakeholders.

Un Taller Participativo es una herramienta que permite que los stakeholders se expresen, y que estas
expresiones nos permitan llegar a planes de accion. Es un intercambio entre las personas, de un modo
estructurado y programado. No hay que descentrarse o perderse en discusiones.

Hay que considerar que es una herramienta profesional orientada a la toma de decisién y al hallazgo de
soluciones. En ese sentido, el Taller Participativo tiene tiempo tasado y los roles de las personas también
estan definidos.

Siempre hay un animador que asigna turnos de palabra, roles y objetivos. El animador ayuda a que cada uno
se pueda expresar y que el intercambio de ideas conduzca al resultado.

Distintos tipos de taller pueden cumplir objetivos distintos: Expresion de sentimientos, Generacion de ideas,
exploracion de alternativas o proposicion de soluciones. Tenemos asi talleres destinados a encontrar nuevas
ideas y crear unas situaciones que favorezcan la innovacion. El brainstorming es un ejemplo bien conocido
y usado con muy diversos fines. Otros talleres buscan provocar una catarsis entre los participantes, en el
sentido de que se busca hacer que afloren los sentimientos de los participantes respecto al proceso de
cambio.

Hay talleres destinados a la exploracién de alternativas de accién y de ideas, apoyandose en las ideas
generadas en otros talleres. Por Ultimo, hay talleres orientados a la evaluacién y formalizacién de propuestas
de solucién o de lineas de accién.

4.3.2. Herramientas de caracterizacion del proyecto.

4.3.2.1. Expectativas de los patrocinadores del cambio.

En el desarrollo de un proyecto de cambio, el papel de los patrocinadores es esencial. Son el motor espiritual
del cambio, pero, ademas, con frecuencia tienen la autoridad y la capacidad para aportar lo recursos
materiales, humanos y organizativos requerido por el proyecto. Esos patrocinadores son con frecuencia el
vinculo entre la alta direccién y los equipos que tendran la responsabilidad operativa del cambio, jugando
frente a esa alta direccién el rol de embajadores del proyecto cambio.

4 N N

Pre-Implementacion Implementacion Post-Implementacion

Creary liderar el Comité de
Seguimiento (si se necesita)
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A lo largo de proceso, los patrocinadores deben desarrollar una serie de funciones:

- Asegurar el continuo alineamiento del Proyecto con los objetivos establecidos.

- Mantener una comunicacion fluida con el equipo del cambio y con alta direccion.

- Potenciar el compromiso con el cambio de todos los afectados.

- Facilitar la disponibilidad de recursos.

- Apoyar los procesos de resolucién de los problemas que vayan surgiendo a lo largo del proyecto.
- Asegurar la sostenibilidad de los cambios realizados.

Puede ser por ello util que se prepare una hoja de ruta de estas responsabilidades de los patrocinadores, y
que se vaya chequeando su cumplimiento en las distintas fases del proyecto (pre-implementacion,
implementacion y post-implementacion):

4.3.2.2 Mapa de Actores del Cambio.

Es una de las herramientas clasicas de Gestion del Cambio. Tras caracterizar los cambios que se van a
producir, se busca identificar e interesar en el cambio a aquellos que serdn sus beneficiarios. Se busca
identificar a todas las partes interesadas, aunque no todas ellas tengan la misma importancia.

Sobre un gréfico bidimensional se situaran todos los actores afectados, en funcién de su numero, el papel
desempefiado, su localizacién dentro de la organizacion, su importancia y el nivel de riesgo cuya actuacion
comporta para el proyecto (es decir, su capacidad de influencia sobre el cambio).

Para ello, frente a cada actor, hemos de preguntarnos:

e ;Qué tan importante es este actor para el éxito del cambio?
e ;Tienen capacidad para rechazar el cambio?

e ;Y para modificarlo?

e ;Tienen algun rol especial en el proceso de cambio?

e ;Son patrocinadores? (promotores, financiadores, ...)

e ;Son apoyos externos? (embajadores del cambio)

Nivel de riesga
Zona de Riesgo

Gestores de
Rechazo )
relaciones con
stakeholder
(10}
Directivos |
Maodificacidn (5) ‘\ |
——7 |
a— |
Empleados | Mandos intermedios
(210) | {25) .
— |
Aceptacién Becarios e Colaboradores
(13) externos (15)
Importancia
Paco Impaortante Indispensable

importante

Mapa de actores del cambio.

La mejor forma de elaborar este Mapa de Actores es a través de un Taller Participativo, contando con algunos
de los stakeholders activamente implicados en el proceso de cambio. La figura anterior muestra un ejemplo
de mapa de actores.
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Anadlisis sociocultural.

del estudio de las actitudes, otra herramienta nos ayuda a entender el entorno cultural en que se va
ollar el cambio. Se trata de la denominada “Margarita Sociolégica”, y consiste en un esquema que
uerda qué aspectos debemos incluir en nuestro analisis de aspectos socioculturales de la

organizacion.

Hay que

entender que no podemos ir directamente contra una cultura ya establecida, sino que mas bien hay

que entender esa cultura y encontrar los instrumentos que permitan ir modificdndola, sin entrar nunca en
posicion directa.

SIMBOLOS

SISTEMA
CULTURAL

SISTEMA DE
COMTROL

ESTRUCTURA
WRGAMIZATIVA

ESTRUCTURA
DE PODER

Analisis sociocultural.

Los elementos que se van a considerar son:

ON\F

Mitos: Referencias personas, momentos o hechos que son referentes en la vida de la organizacion.
Ritos: Eventos o momentos especiales en el afio, en que la empresa suele hacer anuncios
importantes.

Rutinas: Formas de hacer las cosas, de relacionarse, de actuar. Incluir tanto relaciones y rutinas
formales como informales.

Estructura organizativa: ;Cémo se organiza la empresa? ;jpor mercados? ;Por productos? ;Por
zonas geograficas? ;Por plantas?

Estructura de poder: Interesa saber dénde estd el poder en la organizaciéon. ;Quién manda de
verdad? ;Y en el drea afectada por el cambio? ;es una autoridad basada en el conocimiento técnico,
en los cargos actuales o pasados, en la edad, en las relaciones?

Sistema de control: Identificar los indicadores clave que maneja la empresa. ;Cémo se usan los KPI?
Simbolos: Formas de vestirse, de saludar, de despedirse. Todo ello conforma una especie de
gramatica de las relaciones interpersonales.
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4.3.2.3. Taller del Velero.

Ayuda a reconocer los roles que juegan distintas personas y colectivos en el proceso del cambio. Por tanto,
puede servir como una primera fase para la elaboracién del mapa de actores y el de aliados.

Se trabaja sobre una escena, en la que debe reconocerse una serie de roles esenciales en los procesos de
cambio:

e  Beneficiarios del cambio

e Aceleradores (patrocinadores) del cambio

e Opositores al cambio

e Resistencias

e Detractores

Asi mismo, puede ayudar a visualizar el estado final, resultante del proceso de cambio en que la organizacién
esta inmersa.

El taller podria desarrollarse del siguiente modo. Lo primero podria ser definir lo que caracteriza la “isla” que
pretendemos alcanzar. A continuacién, sobre la escena de la figura, se colocarian tarjetas sobre cada una de
las categorias presentes en el dibujo, los nombres de personas o grupos, en funcion del rol que consideremos
que juegan.

Aceleradores Situacion final

Taller del velero.

Es conveniente no usar nombres, sino posiciones en la organizacion, sobre todo en los roles con
connotaciones mas negativas, para evitar dar la sensacién de estar buscando culpables.

El ejercicio se realizaria en una primera fase en silencio, para después poner en comin comentarios, razones
y eventualmente llegar a un consenso. Se trata pues de una herramienta de reflexion, y las identificaciones
que se obtengan serviran de base para el desarrollo de futuras acciones de comunicacién, de formacion y
de acompafiamiento.
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4.3.2.4. Taller del Albanil.

Se trata de un taller que nos puede ayudar a entender el cambio y el proceso que nos lleva a realizarlo,
identificando las actividades y cambios menores que tiene asociados (ver mapa del cambio).

Se presenta a los participantes el personaje del dibujo, un albafil que estd colocando ladrillos. El propio
albafil puede tener estas tres visiones diferentes de cual es su tarea: poner ladrillos, hacer muros o construir
una catedral.

Taller del albafiil.
Se les pide a los participantes que reflexiones, primero individualmente y después en grupo sobre qué
representan, en un proyecto de cambio genérico, los ladrillos, los muros y la catedral.
A continuacion, se repite lo mismo, pero pensando en nuestro caso, en nuestro proceso de cambio actual.
;Cudles son las actividades con que se construye el cambio? ;Cudles son los productos parciales que se van

consiguiendo? ;Cuél es el resultado final esperado?

De este modo se mejora la comprension del proceso de cambio en el que se estd implicado y de los
componentes de dicho proceso.
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4.3.2.5. Diagrama del campo de fuerzas.

Es una herramienta que ayuda a afrontar el cambio, para favorecerlo si nos interesa o para evitarlo si no
nos interesa. El Anélisis del Campo de Fuerzas ve el cambio como el resultado de fuerzas diferentes que
compiten entre si. Estas fuerzas son los factores que afectan a la situacion. Fue propuesto por Kurt Lewin,
uno de los creadores de psicologia organizacional.

Se consideran tres grupos de fuerzas:
e Las Fuerzas Impulsoras (Driving Forces), que facilitan el cambio
e Las Fuerzas Restringentes (Restraining Forces), que evitan que el cambio ocurra.

e las Fuerzas Dudosas, que influyen en el problema, pero en un sentido poco claro o variable

Esta herramienta pretende identificar esas fuerzas, relacionarlas con el cambio deseado y definir
estrategias de accion.

Fuerzas
Restringentes

Fuerzas
Impulsoras

Esquema del campo de fuerzas

El diagrama del campo de fuerzas se emplea cuando:

e  Se espera un cambio significativo

e Se desea un cambio importante

e Se desea diagnosticar situaciones problematicas
e  Se busca solucionar problemas socio-técnicos

El ambito del tema puede ser tanto individual, como grupal, departamental, corporativo ... Las etapas de
aplicacion de esta herramienta son:

1. Definir el cambio deseado o problema analizado.
a. Identificar el cambio / problema de modo aproximado.
b. Definir mejor el nicleo del mismo y caracterizarlo.
c. Identificar primeras sefiales o sintomas, evolucion, situacion actual, efectos, causas
posibles.
2. Establecer la situacion nueva deseada.
a. Establecer los resultados esperados, los objetivos o metas finales perseguidas y los
aspectos a modificar de la situacién actual
b. Identificar los aspectos esenciales de la nueva situacion
¢. Identificar situaciones intermedias o puentes entre la situacién actual y la deseada
3. Identificar las fuerzas actuantes. Se suelen usar formatos similares a la figura siguiente
a. Buscar las fuerzas impulsoras, positivas, que favorecen el cambio o ayudan en la
resolucion del problema.
b. Buscar las fuerzas restringentes, negativas que impiden o dificultan el cambio o la
solucién.
c. Identificar las fuerzas dudosas, cuyo efecto es indeciso, o depende de circunstancias,
0 no es bien conocido, o es inestable.
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4. Evaluar laimportancia de las fuerzas. Se puede usar como soporte el mismo formato de la figura
siguiente.

a. Para ello se puede usar el Brainstorming: Listar todas las ideas que se nos ocurran; No
importa que sean poco relevantes; Todos deben participar; Tener en cuenta factores
gue suelen aparecer:

i. Personas, grupos, organizaciones

ii. Actitudes, comportamientos acciones, reacciones, motivaciones, valores,
expectativas

iii. Intereses, aspiraciones, deseos, necesidades, motivaciones, valores,
expectativas

iv. Poderes, recursos movilizados

v. Condiciones fisicas, materiales, tecnoldgicas, geograficas

vi. Demandas, presiones, competencias, etc.

b. Identificar la importancia actual de cada Fuerza o Factor impulsor o restringente en la
situacion problema

¢. Indicar cudnto pesa en el momento actual, cada fuerza de la lista elaborada, usando la
siguiente escala de influencia: 1 (poca), 2 (algo), 3 (razonable), 4 (grande), 5 (muy
grande)

d. Como verificacion comprobar que la suma de los pesos de las Fuerzas impulsoras sea
mayor (o igual) que la suma de los pesos de las Fuerzas restringentes (al menos es de
esperar que eso ocurra).

5. Establecer estrategias de accion.
a. Para modificar la situacion y resolver el problema es necesario alterar el equilibrio del
Campo de Fuerzas
Hacer un Brainstorming para las posibles acciones a tomar para:
Disminuir, Anular, Paralizar, Desestimular, ... las fuerzas restringentes
d. Aumentar, Fortalecer, Estimular, Hacer méas Eficaz, Apoyar: o Desarrollar las fuerzas
impulsoras
e. Bloquear, Mantener Inoperante, Inofensiva, o Activar como fuerza impulsora ... cada
una de las fuerzas dudosas.
f.  Revisar las acciones posibles y elegir las mas prometedoras (eficaces, decisivas, simples,
rapidas, de menor riesgo, de menor costo, etc.)
g. Asociar a cada accion elegida...
i. recursos: material, personal, dinero, etc. Tales recursos, jestan disponibles?
ii. restricciones: en cuanto al tiempo, costos, riesgos, etc.

s}
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6. Controlar el plan de accion.
a. Establecer un sistema para evaluar resultados y prevenir reaparicion de problemas.
b. Establecer unos indices (observables o medibles), que actien como sefales indicativas
de cambios significativos producidos por cada accidén/tarea.
c. Definir quién, cémo, cudndo, dénde, se haran esas verificaciones. Establecer los
criterios a sequir.
d. Crear una via de retroinformacion

SITUACION ACTUAL

I FUERZAS FAVORABLES >

SITUACION DESEADA

FUERZAS OPOSITORAS

CAMBIO

PR JPESO

Total Total

FUERZAS DUDOSAS

Formato para el diagrama del campo de fuerzas.

4.3.3. Herramientas de andlisis sociocultural y gestion de la resistencia.

4.3.3.1. Taller del Arbol
Se presenta a los participantes el arbol de la figura siguiente, y se les pide que lo observen atentamente. A
continuacion, se les plantean dos cuestiones y se les da un tiempo para pensarlas:

e ;Cual es el personaje que le representa mejor, dentro de lo que es el presente proceso de cambio?
e ;Cual es el personaje que representa mejor la actitud/el ambiente que hay en su departamento al
respecto del cambio?

Existen distintas variantes para el desarrollo del taller, que dependen en buena parte del ambiente existente
durante la realizacion del taller (confianza vs miedo a comunicar) y de la cultura de la organizacion.

Si el ambiente es adecuado se pide a cada participante que indique con qué personaje se ha identificado y
por qué, tanto a nivel individual como departamental.

Si por el contrario el ambiente y la cultura no lo permiten, no se les preguntara por el personaje que a cada
uno representa, sino por uno cualquiera del arbol y se les pide que expliquen, segin su criterio, qué
representa ese personaje. Se hace lo mismo aplicado a la pregunta sobre los departamentos: ;qué significa
una cierta figura en términos de actitud departamental?
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Taller del arbol.
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4.3.3.2. Mapa de Aliados.

Una herramienta para analizar las actitudes de los implicados es el Mapa de Aliados. Se representa
graficamente una serie de colectivos, segun su implicacién y actitud:

e Opositores: Manifiestan claramente su oposicioén al cambio

e Detractores: Se oponen al cambio, pero se guardan la opinién

e Militantes: Declaran su apoyo e ilusién en el cambio. Hacen proselitismo.

e  Simpatizantes: Estan a favor, pero son prudentes al expresarse

e  Forzados: Teniendo una percepcidon negativa, estan sin embargo muy implicados en el cambio

e  Pasivos oportunistas: No estan ni a favor ni en contra, pero se pueden decantar por aquella actitud
que perciban que les puede beneficiar

e No afectados: El cambio es ajeno a ellos, no han de hacer nada al respecto, pero lo ven positivo

Podria elaborarse partiendo de un grafico como el de la siguiente sobre el que los participantes, después de
unos minutos de trabajo individual, irian colocando tarjetas con los nombres de colectivos o personas de la
organizacion en cada una de las zonas.

Alternativamente podria partirse un simple plano con los dos ejes, pero sin indicar nombres de los diferentes
grupos, y después de haber colocado las tarjetas es cuando se colocarian los rétulos que dan nombre a cada
uno de los grupos identificados (militantes, simpatizantes, ...).

Implicacion
MILITANTES FORZADOS
AFECTADOS OPOSITORES
Percepcion Percepcion
positiva negativa

Mapa de aliados.
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4.3.3.3. Modelo del proceso de cambio

Esta herramienta busca relacionar la evolucién del nivel de energia de los actores del proceso a lo largo
del mismo, para poder definir una serie de estrategias para gestionar esa evolucion. La figura muestra
esa evolucién, asi como las distintas etapas por la que atraviesa el actor.

El modelo identifica seis estados sucesivos por los que atraviesa cada actor de un proceso de cambio:

- Negacién

- Rabia

- Negociacién
- Depresién

- Prueba

- Aceptaciéon

CONFORT

ACERTACION

CONFORT

Nivel de energia

NEGOCIACION

PRUEBA

NEGACION

DEPRESION

Tiempo

Modelo de Proceso de cambio (Basado en: Sarran et al., 2014)

Aungue es bastante evidente que estos estados forman una secuencia, es posible que haya algun atajo,
que haya quién se queda atascado en una de las fases y también que en determinado momento se pueda
volver atras. Ademas, los distintos actores van a hacer este recorrido a distintas velocidades, dependiendo
de cuestiones personales, de su implicacién en el proyecto y de su competencia profesional.

Cuando una organizacién se ve afectada por varios cambios simultdneamente, no es raro que algunas
personas retrocedan en ese proceso al ser golpeadas por un nuevo cambio. Es interesante resaltar que
todos los individuos pasan por las mismas fases, independientemente de que tengan una visién positiva
0 negativa del cambio. Las tablas siguientes muestran los sintomas que se pueden apreciar en cada una
de las etapas y las estrategias a seguir en las mismas.

Estrategias frente a la negacion

Se ve: Estrategias

+  Indiferencia . Dar informacién frecuente y consistente sobre

. Desagrado el cambio y sus objetivos.

»  Trabajo rutinario . Explicar qué cosas van a cambiar y cuéles no

. Evita a los demas . Poner el cambio en contexto.

. Retraimiento . Aclarar rumores y noticias falsas, contratar
opiniones sin amenazar

Se oye:

. Silencio
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. “Vale”

. "Nunca se habia hecho asi”

. "Este me va a afectar”

e "Lo que habria que hacer es..."

Estrategias frente a la resistencia
RESISTENCIA (RABIA, NEGOCIACION, DEPRESION)

Se ve:
. Rabia / Hostilidad
*  Quejas

*  Glorificacion del pasado
. Escepticismo

. Accidentes

. Falta de concentracion

Se oye:

. Esto no es jugar limpio

. Esto no tiene sentido

. Me marcho

. Pedir mas detalles de todo

Estrategias:

. Reconocer esos sentimientos como legitimos, no
tratar de vender el cambio en ese momento

e Clarificar la situacién

«  Cuando reaparecen viejos habitos, no castigarlos
o perseguirlos.

+  Dar mas informacion sobre el cambio, aclararle
al personal si situacion respecto al cambio

«  Comunicar las expectativas de la organizacion

. Determinar las carencias de conocimiento o
competencias que hay que suplir por el cambio

. Dar posibilidad de participar en el proceso de
cambio

Estrategias frente a la prueba
PRUEBA

Se ve:

e Actitudes de exploracion
«  Toma de riesgos

. Se hacen pruebas

*  Impaciencia

e Actividad descentrada

Se oye:
. Entusiasmo
. Optimismo

e "Tengo unaidea...”
«  "Vamos a probarsi..."
e ";Qué pasaria si...?"

Estrategias:

*  Poner el foco en objetivos a corto plazo y
prioritarios (para tener resultados rapidos y
motivadores

. Fomentar la iniciativa personal y la toma de
responsabilidades

*  Animar la toma de riesgos

. Favorecer formacién y entrenamiento

. Reforzar los comportamientos positivos

. Celebrar los éxitos parciales

«  Crear oportunidades de participacion

. Reconocer los esfuerzos y el trabajo

Estrategias frente a la aceptacion

ACEPTACION

Se ve:

«  Aceptacién del cambio
. Orientacion al futuro

. Iniciativa

. Eficacia

. Confianza

Se oye:

e "iComo puedo ayudar?”

. “Vamos adelante”

. “Lo Podemos hacer incluso mejor”

. "“Estoy preparado para lo que venga”

Estrategias:

«  Proveer guia, soporte y reconocimiento

. Dar feedback del proceso

. Establecer las claves para el rendimiento en la
nueva situaciéon

«  Aportar liderazgo: menos informacién y mas
inspiracion

e Ser cuidadoso de no sobrecargar o quemar a las
personas

*  Colaborar ayudando a otros
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4.3.3.4. Ejercicio de los valores fundamentales

Quizas la forma mejor de hacer frente a la resistencia al cambio es el convencimiento de aquellos que en
principio no eran partidarios del cambio. Ello requiere un esfuerzo de comunicacién importante, con un
componente didactico relevante. Ademas, para que ese convencimiento sea efectivo, puede ser
conveniente apelar a los valores fundamentales de las personas. Eso es lo que se pretende con esta
herramienta: identificar esos valores y usarlos como base para una estrategia de convencimiento.

Se trataria de una herramienta proactiva para usar en las etapas muy tempranas del proceso de cambio,
con lo que se lograria no sélo facilitar en convencimiento, sino también lograr una vinculacion
emocional/motivacional de las personas con el cambio. Si la herramienta se emplea con un proceso de
cambio ya en marcha, el enfoque serd mas bien reactivo, permitiéndonos responder a las resistencias ya
observadas.

Consiste en pedir a los participantes que marquen aquellos cinco de los siguientes valores que consideren
que mejor les definen como personas, indicando que si perciben que falta alguno que es importante para
ellos lo incluyan también (siempre manteniendo en cinco los elegidos). Se pide también a los
participantes que hagan un ejercicio de reflexiéon sobre como esos valores que les definen se pueden
alinear con el cambio en curso.

Se puede usar un formato como el de la figura siguiente. La lista puede ser modificada en funcién de la
situacion de la organizacion y del tipo de cambio que se vaya a desarrollar. Por ejemplo, en este caso no
se ha especificado ninguin valor ligado al medioambiente, pero si el cambio tuviera alguna relacién con
ese tema se podria incluir para facilitar la identificacion de las personas con el proceso.

A partir de la seleccién, asumiendo sinceridad en las respuestas, se tiene un mejor conocimiento de las
personas y se puede ajustar la comunicacién y el esfuerzo de convicciéon de manera personalizada.

Seleccione los 5 valores que le identifican mejor. Puede afadir alguno no incluido.

Autenticidad Lealtad Integridad Amistad
Armonia Juego limpio Valor Responsabilidad
Equilibrio Abierto Inteligencia Divertido
Salud Fe Creatividad Seguridad
Compromiso Perseverancia Alegria Generosidad
Honestidad Familia Educacion Serenidad
Crecimiento
Compasion Personal Amabilidad Autenticidad
Humor Libertad Empatia Servicio a los demas
Exito Respeto a los otros Conocimiento Felicidad
Excelencia Preocupacion por los demas

Teniendo en cuenta los valores que ha elegido, ;Puede alinear alguno con cambio?

;Cuéles y de qué manera?

Formato para el gjercicio de los valores fundamentales.

OEl =

ONF
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Por ejemplo, si uno de los valores elegidos es la “Creatividad”, y consideramos que el cambio va a suponer
un trabajo menos repetitivo, mas abierto, podemos usar ese aspecto en nuestra comunicacién con la
persona. O si un valor elegido es “Servicio a los demds” y el cambio supone un avance en algun aspecto
de la responsabilidad social de la organizacion, eso hay que resaltarlo para que sirve de estimulo para
adherirse al cambio.

4.3.4. Herramientas de monitorizacion del cambio.

4.3.4.1. Métricas para la mejora continua.

Una vez el proceso de cambio esta en marcha es muy importante el realizar un seguimiento de su avance.
Para ello la gerencia de la organizacion y del propio proceso de cambio deben identificar una serie de
indicadores y métricas que permitan una adecuada motorizacion de los distintos aspectos del proyecto,
tanto cuantitativos como cualitativos. Junto a ellos hay que definir la estrategia de comunicacion de esos
indicadores: qué se va a comunicar, a quién se va a comunicar, cdmo se va a comunicar y con qué
frecuencia se va a hacer. Por cuestiones de trasparencia, las personas afectadas por el cambio deben
tener acceso a la informacion que les afecta y a una imagen general del avance del proyecto (Sarran et
al. 2014).

Algunas de las métricas que se podria usar son las siguientes:

- Meétricas de éxito (cuantitativas):
o Tasa de adopcion del nuevo método o tecnologia
Usuarios impactados
Velocidad de adopcién
Numero de excepciones hechas
Aspectos financieros (coste, ajuste al presupuesto...)
Satisfaccién del usuario
Informes de utilizacién
Rendimiento operativo
Calidad del producto/servicio
Rendimiento de proveedor
Implicacién del personal
Tasa de desercidn/abandono (personas que se marcha por culpa del cambio)

O O O 0O O O O O O O O

- Meétricas cualitativas

o Adopcion por los empleados
*  Reuniones persona a persona
*  Reuniones de equipo

o Feedback de los empleados
=  Focus groups
=  Encuestas
*  Buzdn de sugerencias

o Feedback incentivado
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