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RESUMEN

El modelo Kotter es un método que ha logrado contribuir a la gestién del cambio de
diferentes organizaciones sin importar su actividad econémica a la cual pertenecen,
caracterizandose como una herramienta de mejora continua, la cual puede ser aplicada en
cualquier entidad que desee bien sea emprender un cambio o que por circunstancias del entorno
se vean obligadas a realizarlo. Al inicio se evidenciaran diferentes casos por los cuales se puede

abordar un cambio dentro de una entidad.

Para ello dicho personaje plantea un modelo, el cual esta compuesto por ocho etapas, de
las cuales sugiere se realicen de forma secuencial, no se debe alterar el orden de ellas, pues
puede traer enormes problemas, adicionalmente expone los ocho errores que tienden a cometer
las entidades, los cuales se asemejan a su teoria principal. Existen diversidad de figuras, como
medidas ilustrativas que guiaran cada paso que se debe ejecutar para lograr cumplir el cambio en

su totalidad y como Kotter siempre pronuncia, si existe compromiso y liderazgo todo es posible.

Palabras claves: Cambio, cultura organizacional, gestion, mejora continua, vision y estrategia.



ABSTRACT

The Kotter model is a method that has contributed to the management of change of
different organizations regardless of their economic activity to which they belong, characterized
as a tool for continuous improvement, which can be applied in any entity that wishes to
undertake a change or that due to environmental circumstances are forced to make it. At the

beginning different cases will be evidenced by which a change can be addressed within an entity.

For this, this character poses a model, which is composed of eight stages, of which he
suggests they are performed sequentially, the order of them should not be altered, because it can
bring enormous problems, additionally exposes the eight errors that tend to commit the entities,
which resemble their main theory. There are a variety of figures, as illustrative measures that will
guide each step that must be taken to achieve change in its entirety and as Kotter always says, if

there is commitment and leadership everything is possible.

Keywords: Change, organizational culture, management, continuous improvement, vision and

strategy.



Problema de investigacion.

Es frecuente que las organizaciones se encuentren expuestas a cambios que de alguna u
otra forma beneficien a sus procesos internos o puede ocurrir lo contrario, por ello la importancia
de aplicar dentro de estas un modelo de mejora continua, que contribuya a la adecuada gestion y

adaptacion de ciertos ajustes necesarios para seguir con su actividad econdmica.

¢Como adaptarse a los cambios frecuentes que viven las organizaciones, de acuerdo al

modelo Kotter, como herramienta de mejora continua en el desarrollo de sus actividades?

Objetivo General

Reconocer la importancia del modelo Kotter, para la gestion del cambio, como

herramienta de mejora continua.

Objetivos especificos:

> ldentificar los posibles cambios que pueden presentarse en las organizaciones.

» Estudiar las primeras ideologias planteadas por Kotter, como lider del cambio y gestor de
negocios.

» Demostrar el proceso del cambio en ocho etapas, para la pronta adaptacion por parte de

las organizaciones.



INTRODUCCION

Cada dia surgen nuevas organizaciones, muchas de ellas inician como pequefios
emprendimientos, al transcurrir el tiempo, debido a la gran obtencidn de ingresos tienden a
formalizarse y empiezan a enfrentar una serie de cambios que se vuelven necesarios para
continuar su funcionamiento o en ocasiones sucede que las grandes industrias encuentran una
alternativa extraordinaria para emplearla dentro de la organizacion, pero se abstienen de

ejecutarla por temor a no obtener los resultados esperados.

Es normal que las organizaciones se vean expuestas a diversidad de cambios y esto es
causa del mismo entorno al cual se enfrentan, es decir, el mercado, también tiene que ver los
factores tecnolégicos, la innovacion esta obligando a la gran mayoria de empresas a adaptarse a
los nuevos sistemas, por muy rigurosos que sean, ya existen diversos métodos de aprendizaje a

parte de la capacitacion.

Teniendo en cuenta el anterior factor y muchos méas que se mencionaran, surge la
necesidad de aplicar un método que ayude a las organizaciones a la gestién del cambio, por lo
cual el mas indicado es el Modelo Kotter, quien cumple con estandares fundamentales como
herramienta de mejora continua, que cualquier organizacion puede emplear para adaptarse de
una forma eficiente a las transformaciones, mediante las ocho etapas que propone en su modelo,
es posible llevar a cabo cualquier tipo de cambio que se desee, todo depende del compromiso
que disponga los lideres principales y demas miembros que integran la organizacion. Kotter
cuenta con un libro llamado Leading change, donde expone cada una de las etapas que se deben
llevar a cabo para la gestién del cambio, en él se concentra los diferentes métodos y ejemplos a
seguir para cumplir con el objetivo corporativo, material de gran aporte para el desarrollo,

ejecucién y 6ptimos resultados.



Marco Tebrico

Para el desarrollo del siguiente ensayo se recurrié a fuentes tanto primarias, como
secundarias, en donde se encuentran libros, articulos, y estudios relacionados para la gestion del
cambio, haciendo uso de herramientas de mejora continua para garantizar la estabilidad en el
mercado de las organizaciones, adicionalmente agilizando la adaptacién de los nuevos cambios

que obliga el entorno.

Cabe destacar que el libro del Sefior John Kaotter, titulado como Leading change, (1997).
Logra transmitir las facultades y competencias correspondientes que se requieren a la hora de
implementar un cambio dentro de alguna organizacion, como lider y gestor de negocios, plantea
una ideologia basada en ocho etapas, las cuales deben llevarse a cabo de forma consecutiva, con
el fin de alcanzar la meta establecida. Este libro cumple con las expectativas esperadas, ya que
comparte experiencias reales, que sirven a manera de ejemplo y espejos para las entidades.
Ademas de ello, es un material didactico al contar con esquemas, figuras e ilustraciones de

diferentes niveles para lograr una mayor comprension por parte del lector.

También fue un gran aporte los libros nombrados como nuestro tempano se derrite y el
sentido de la urgencia, escritos por el mismo autor Kotter, estos se relacionan con el anterior. Sin
embargo, tienen una direccion fija, es decir, no son tan amplios en cuanto al proceso de las ocho
etapas, son guias que contribuyen a identificar ciertos cambios que verdaderamente se

caracterizan como necesarios y deben efectuarse de una forma mas rapida.

Por ultimo, se encuentra el Banco de la Republica, el cual es un érgano del Estado de
naturaleza Unica, con autonomia administrativa, patrimonial y técnica, en el se apoya con el fin

de fortalecer conceptos y términos relacionados con el cambio en la economia.



IMPACTO DEL MODELO KOTTER PARA LA GESTION DEL CAMBIO, COMO
HERRAMIENTA DE MEJORA CONTINUA EN LAS ORGANIZACIONES.

Posibles cambios que pueden beneficiar o afectar a las organizaciones.

Al transcurrir el tiempo, el mundo se enfrenta cada vez méas a nuevas tendencias, en
donde las organizaciones son las primeras en asumir estos retos, por lo general se ven expuestas
a combatir cambios relacionados con aspectos tecnoldgicos e innovacion, culturales, ideologias,
procesos, estrategias de marketing, economia, los cuales son inevitables que sucedan, pues claro
estd que todo depende tanto del entorno en el que se mueve cada entidad, como de su actividad
econdmica; asi mismo el nivel del impacto sera variable y manejable si se toman las medidas

pertinentes en el momento oportuno.

Es notorio evidenciar que algunas entidades tienden a sentir temor o miedo a superar los
nuevos cambios, en ocasiones prefieren abstenerse a implementar sistemas diferentes a los que
estaban acostumbrados a manejar, que les contribuye a optimizar tiempo, recursos, entre otros;
como todos los cambios traen consigo ventajas y desventajas, la segunda afecta directamente al
desempleo, al tener una fuente tecnoldgica mucho mas avanzada, se empiezan a tomar medidas
dentro de las organizaciones, como es el caso del recorte de personal. Sin embargo, existen
entidades que deciden conservar su activo principal, el cual es considerado como el talento
humano y hacen lo posible por reubicar a las personas, asi sea en diferentes areas, lo importante
es no dejar perder esas competencias que ha logrado obtener cada empleado dentro de la entidad,

ademas la experiencia adquirida a lo largo de su desempefio.

Por otra parte, un factor fundamental es la cultura organizacional, en esta se destaca la

filosofia y el sentido de pertenencia que tiene cada empleado con su organizacion, al ingresar una



persona nueva, el ambiente o entorno, cambia inmediatamente, esto se debe a dos motivos
significantes, uno de ellos es por impresionar al nuevo integrante, con el fin de brindar y lograr
transmitir un ambiente agradable, comodo, para que la persona sienta confianza de una manera
mas rapida, en segunda medida sucede algo completamente distinto, las personas que ya se
encuentran adaptadas en sus lugares de trabajo sienten que estan invadiendo su espacio, por tal
motivo suelen tener una inadecuada actitud frente a la otra persona, se percibe el egoismo,
actitudes poco usuales, generando de esta manera un ambiente tensionanté, en donde ninguna de
las dos partes se siente comoda o a gusto para desempefiar sus labores, estas situaciones de
alguna u otra manera afectan el rendimiento y generan unos reprocesos, afectando los futuros
resultados de la organizacién. Por ello la importancia, de elaborar estrategias para acoplar al
personal nuevo, sin dejar atrds que se debe buscar una medida adecuada para informar el ingreso

de los mismos.

El mercado juega un papel importante, pues bien es el que menos estable se encuentra; a
menudo las empresas estan dependiendo de los cambios del entorno financiero, como por
ejemplo: las tasas de cambio estan expuestas en dicho sector, la TRM (Tasa representativa del
Mercado) es una de ellas, a diario sufre una variacién a causa de la oferta y demanda, es decir,
cuando la oferta es mayor que la demanda, significa que existe gran cantidad de dolares en el
mercado y son pocas las personas que estan dispuestas a comprar, (Tasa de cambio baja); por
otro lado si la tasa de cambio se encuentra en un nivel alto, indica que hay menos oferta que
demanda, lo cual trae como consecuencia la escasez de dolares y aumentan los compradores.
Cabe destacar que existen diferentes tipos de tasas de cambio, como lo son: La tasa de cambio
fija, la cual se mantiene en un valor predeterminado; tasa de cambio flexible, se determina

dependiendo exclusivamente de la oferta y la demanda de divisas en el mercado. Este factor



irregular del mercado afecta directamente a las organizaciones, y es ahi donde deben reaccionar
con las herramientas necesarias para afrontar estas situaciones, de ese modo no dejarse afectar
internamente a sus procesos productivos, ni a sus proyecciones estipuladas como fuente misional

o lucrativa.

También se presentan fendmenos, como es el caso de la inflacion, el cual es denominado
segun el Banco de la Republica como el aumento sustancial de los precios a travées del tiempo,
afectando en gran medida a la economia, desarrollo del pais y por ende a las organizaciones,
estos cambios obligan a las entidades a tomar medidas cautelosas para superarla, por medio de
planes de accion o formulacion de nuevas estrategias de mercado, con el fin de no perjudicar

futuros proyectos.

Cada vez més son las entidades que deciden darse en estado de disolucion, son pocas las
que prefieren buscar nuevas alternativas para contrarrestar aquellas inconsistencias que las
llevaron a dicho hecho, lastimosamente en Colombia es tan sencillo conformar una sociedad,
pero tan dificil liquidarla, esto debido a las aportaciones de socios, a la compra adicional de
propiedad, planta y equipo, personal unificado y demas factores que se encuentran involucrados,
bien sea directamente o indirectamente; para estas organizaciones ya existe un modelo de mejora
continua que las ayudaran a evaluarsen, verificar en que realmente requieren mayor cuidado, asi

tomar medidas en el tiempo oportuno.

A continuacion, se evidencian variedad de ejemplos relacionados con las posibles razones
para realizar un cambio dentro de las organizaciones, basado en hechos reales sobre un estudio

aplicado en algunas entidades de Colombia y México:



Figura 1. Razones para realizar cambios dentro de las organizaciones.

POSIBLES RAZONES PARA REALIZAR
UN CAMBIO.

Por la necesidad de....

cumplir con
disposiclonesy

Atender
requerimientos

Fuente: Elaboracion propia. Informacion tomada del andlisis de la gestion del cambio en algunas
empresas de Colombia y México.

Por medio de la figura es posible analizar que un cambio inicialmente se origina a causa
de una necesidad, que en gran medida afecta a un todo. No solamente se piensa en un
crecimiento organizacional, sino también en los diferentes factores que tienen influencia, como
lo es el caso de mejorar el servicio a los clientes, se opta en brindar un servicio satisfactorio que
va a beneficiar a ambas partes, el uno a suplir su requerimiento y el otro a solventar su necesidad,
aumentando la credibilidad de la entidad. Por otra parte, se encuentra el cumplimiento de las
reglamentaciones legales, el Gobierno expide las normas, las pone a disposicion y la
organizacion se encarga de acatarlas para evitar sanciones, ambas partes se benefician y no

generan re procesos y asi sucede con los demas ejemplos.



Figura 2. Razones para realizar cambios dentro de las organizaciones direccionadas a la
era digital.

POSIBLES RAZONES PARA
REALIZAR UN CAMBIO.

Por la necesidad de....
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Fuente: Elaboracion propia. Informacion tomada del andlisis de la gestion del cambio en algunas
empresas de Colombia y México.

La figura anterior hace referencia al auge que esta viviendo la humanidad, la época de la
tecnologia; cada vez son mas las organizaciones que deciden afrontar el reto de la era digital, con
el objetivo de estandarizar procesos, reducir tiempos, distribuir mejor el personal, brindar
informacion oportunamente, asi mismo exponiendo la informacion en portales seguros, para
agilizar los accesos a esta, siempre y cuando conserve su fuente confiable. El problema radica en
algunas organizaciones que prefieren seguir en la misma rutina, evitando afrontar los cambios y

no estudian las afectaciones que pueden contraer para su rendimiento interno.

Adicionalmente cabe destacar que la evolucion de la tecnologia ha contribuido a las
grandes organizaciones, donde constantemente hay circulacion de informacion, para
garantizarles el aseguramiento de las fuentes manejadas por los empleados que la integran y asi
mismo para otorgar permisos especiales a quienes deseen acceder a ella. Por otro lado, estan los

terceros, donde no siempre pueden observar la informacion en su totalidad y esto es por la



confidencialidad que exige ciertas entidades, con el fin de salvaguardar su patrimonio o plus que
los hace fuertes en el mercado. La meta esta en quienes disponen de buenas practicas para acoger

todos estos cambios que trae la era digital.

Figura 3. Razones para realizar cambios dentro de las organizaciones enfocadas hacia la
tecnologia.

POSIBLES RAZONES PARA REALIZAR UN
CAMBIO
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Fuente: Elaboracion propia. Informacién tomada del analisis de la gestion del cambio en
algunas empresas de Colombia.

A través de la figura es posible destacar la importancia de la tecnologia dentro de las
organizaciones y como esta aporta en gran medida para agilizar procesos, mejorando a grandes
rasgos su capacidad productiva. La mayoria de las organizaciones se abstienen de innovar, de
experimentar nuevas herramientas, aplicativos, entre otras, por miedo quizas a fracasar en la
transicion del cambio. Sin embargo, otras deciden combatir el temor explorando, arriesgandose y
a la vez apoyandose en modelos de mejoramiento continuo como guia primordial, para el

beneficio en cuanto al desempefio de las actividades.



Surgimiento de Kotter y sus primeras ideologias.

A raiz de la gran cantidad de cambios evidenciados anteriormente aparece un personaje
Ilamado John Kotter, gracias a sus grandes aportaciones enfocadas hacia la gestion del cambio y
sus numerosos libros entre ellos Leading change, su obra con gran distincion a nivel mundial,
logra ganar un mayor reconocimiento frente a las diferentes industrias que deciden afrontar los
nuevos cambios que contraen las adversidades organizacionales causadas dentro del mismo
entorno. También sobre sale sus obras, nuestro témpano se derrite y el sentido de la urgencia,
ambos libros direccionados hacia los efectos del cambio organizacional, la solucién de como
liderarlo para enfrentarlos. Desempefiandose por su gran labor en la escuela de negocios de
Harvard como docente, afios después fundo Kotter International, entidad donde brindaba
consultoria de negocios que se encargaba de aplicar investigacion de liderazgo, formular

estrategias, realizar transformaciones y diferentes clases de cambios de gran exactitud.

Retomando su obra Leading change, en primera instancia escribi6 un articulo para el
Harvard Business Review, enfocandolo hacia las organizaciones que fracasan en la transicion
para el cambio “a través de la reestructuracion, la reingenieria, la transformacion de
estrategias, las adquisiciones, el recorte de personal, los programas de calidad y la renovacién
cultural” (Kotter, 1997), gracias a la gran acogida que tuvo con la expedicion de su articulo, fue
motivo de inspiracion para continuar hablando con mayor profundidad sobre los aspectos a tener
en cuenta de cada organizacion que desee aceptar o adecuarse a los cambios efectuados por las
fuerzas macroecondmicas, segun lo indica Kotter, de esta manera obligando a las organizaciones
a tomar decisiones rigidas, como es el caso de “reducir costos, mejorar la calidad de sus
servicios y productos, ubicar nuevas oportunidades de crecimiento e incrementar la

productividad”, (Kotter, 1997).
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Kotter indica que el error mas grande es permitir un exceso de complacencia, a esto se
refiere que la gran parte de las organizaciones se confian de sus éxitos alcanzados, creen que por
superar diversos factores ya se encuentran exentos de cualquier circunstancia y no se percatan de
lo que puede llegar a impactar un cambio en el mismo sector en el que se encuentran
desarrollando sus actividades econémicas. Ahora en dia no se les da la misma importancia a
ciertos hechos, como por ejemplo en programas de calidad, se desvia su objetivo, convirtiéndose
en charlas burocraticas, dejando atras lo que realmente las caracteriza y la meta inicial,

inclinandose siempre por realizar o pactar un negocio.

El segundo error Kotter lo denomina como no crear una coalicion conductora lo
suficientemente poderosa, afirma que por medio del compromiso es posible efectuar mejorias en
cuanto al desempefio de los empleados. Sin embargo, al construir equipos se recomienda hacer
una division, ya que las personas antiguas por lo general son las que se oponen a asimilar las
nuevas directrices, basicamente para convencerlos es un poco mas tedioso, requiere tiempo,
esfuerzo, un poder gque logre captar la atencion de los mismo y demostrarles la importancia de
acceder a dicho cambio. Ademas de ello difiere en el pensamiento en que por mas jefe que sea en
una organizacion las coaliciones sin liderazgo no diferiran éptimos resultados, pues es necesario

vencer las fuentes masivas de la inercia.

Como tercer error se encuentra el subestimar el poder de la visién, en donde esta tiene
gran influencia respecto a los cambios organizacionales, generando y motivando a la vez a
ejecutar acciones positivas para combatir los problemas del entorno. Kotter afirma que, si no es
posible establecer una vision en un lapso de tiempo de 5 minutos, esto puede traer enormes
dificultades, ya que no se tiene la certeza suficiente de las proyecciones futuras que se desea

cumplir para la organizacion.
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El cuarto error Kotter lo considera que surge por la falta de comunicacion de lo que es la
vision, dentro de las organizaciones es posible evidenciar que un cambio esencial en ocasiones
suele ser imposible. Sin embargo, es necesario que por medio de la comunicacion se logre
transmitir un mensaje bien sea llamativo, alusivo, ademas de ello convincente para que los
empleados estén dispuestos a contribuir a la gestion del mismo, la mayoria de veces se motivan
en gran medida cuando son conscientes de que recibiran un beneficio al aceptar dicho cambio,
por lo cual se requiere tomar las medidas necesarias para cumplir la meta estipulada por la

entidad.

Es importante resaltar las tres causas primordiales por las que una comunicacién se
caracteriza ineficaz, en primer lugar cuando por ejemplo al conformar un grupo, este decide
elaborar una vision, los organizadores plantean hacer pequefias reuniones y divulgar la
informacidn tan sélo haciendo uso de memos, desde su perspectiva creen que han sido eficientes
al transmitirla, pero al visualizar el rostro de las demas partes, logran percibir que es todo lo
contrario, es decir, el mensaje no fue lo suficientemente claro, lo que indica que se perdio el
enfoque que se esperaba, en segunda medida se encuentra el caso cuando se realizan discursos,
asi las personas estén en completo silencio, sino existe un buen sonido lamentablemente la
comunicacion pierde sentido de forma inmediata, dejando a las personas confundidas o por el
contrario asimilando quizas un mensaje erroneo, en tercera parte la mayoria de las
organizaciones tienden a usar recursos fisicos, como lo son los boletines informativos o en
ciertas ocasiones hacen discursos, pero no se dan cuenta que en dichas reuniones esta la
presencia de personas anti-éticas, que les falta el respeto a la vision de la entidad, tratan de
demostrar que han recibido el mensaje satisfactoriamente, mintiendo ante los lideres o directivos,

lo cual arroja como resultado un desnivel en la transicion de la informacion.
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El quinto error es denominado de la siguiente manera: permitir que los obstaculos
bloqueen la nueva vision, segun la filosofia de Kotter determina que los obstaculos se encuentran
Unicamente en la mente de las personas, el desafio inicia en convencer a los integrantes de la
entidad, que no existe ningun impedimento externo, aunque las organizaciones estan expuestas a
tantos cambios a causa del entorno, deben estar planteadas las metodologias de manera
anticipada, ya que casi siempre la mayoria de las organizaciones decaen al intentar emplear los
nuevos cambios. En ocasiones la estructura organizacional es uno de los obstaculos con mayor
impacto, puesto que esta abarca la productividad y adicional es la fuente directa para hacer
contacto con los clientes, a raiz de estos factores es necesario evaluarlos con el fin de asignar una
calificacion, bien sea meritoria o que requiera emplear un proceso de mejoramiento para
incrementar su desemperio, es ahi donde nace la re estructuracion de una nueva visién, pero no
faltan las personas gque se oponen a ello, casi siempre son los antiguos directivos o supervisores,
son dificiles de adaptarsen a los nuevos cambios y mas si estos implican transformaciones

tecnoldgicas en sus sistemas.

El sexto error tiene que ver con no dar lugar a triunfos a corto plazo, por lo regular los
empleados tienden a motivarse por éxitos que le son reconocidos, gracias a su buen rendimiento
o desempefio, como resultado de sus actividades diarias o puede suceder lo contrario al no recibir
un meritorio, el empleado automaticamente se desmotiva, desmejorando el nivel que ha podido
adquirir durante su tiempo laborado, afectando de esta manera sus procesos y de igual forma
estancando el crecimiento organizacional. Ademas de ello, es evidente que los grandes cambios
requieran tiempo, por lo cual es importante plantear metas que sean alcanzables durante un
periodo estipulado, ya que si se elabora un control de inventarios a manera de ejemplo, de este se

espera resultados 6ptimos que ayuden a reducir costos, tiempo, haciendo uso de herramientas
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tecnoldgicas que aporten a estos procesos. Al presentarse este tipo de cambios dentro de una
organizacion lo que mas esperan los directivos con pronta prisa son los resultados satisfactorios.
Por supuesto son cambios que deben asimilarse y apropiarse lo mas pronto posible, pero hay que
ser conscientes de la magnitud o grado del mismo, por ello es necesario fomentar la cultura con
el fin de conservar la calma y continuar con el seguimiento de los cambios plasmados en el

cronograma establecido.

El séptimo error esta enfocado a cantar victoria demasiado pronto, cuando los empleados
de una organizacion se encuentran en una zona de confort por un lapso de tiempo bastante largo,
es normal que sucedan los siguientes acontecimientos, al surgir un cambio organizacional
repentino, los empleados tienden a buscar las alternativas posibles para dar una pronta
adaptacion, al lograrlo de una forma rapida, quedan satisfechos de su trabajo, asi haya sido poco
el esfuerzo para solventar dicha situacion. Sin embargo, no se percatan de que fue una solucion
momentanea, es decir, puede que para ese momento se mitigue los riesgos expuestos a algin
proceso que estuviera afectando dicho cambio, pero para futuras ocasiones este puede
incrementar su magnitud al requerir estrategias con un potencial mucho mas fuerte, es por este
motivo la importancia de no celebrar la victoria antes de tiempo. Kotter menciona que con
frecuencia esta situacion se presenta en proyectos relacionados con calidad, en donde al pasar
por sus primeras etapas es un éxito total y mas cuando sus colaboradores demuestran un
entusiasmo realmente sorprendente, pero todo exceso tiene sus limites, al disponer de una actitud
demasiado sobre actuado puede predisponer a sus demas comparieros, ya que surge el querer
hacer las cosas con afan para concluir dicha tarea, lo cual puede traer enormes consecuencias a

futuro para la organizacion.
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El Gltimo error esté estipulado en su libro como: olvidarse de arraigar firmemente los
cambios en la cultura corporativa, segun Kotter los cambios siempre prevalecen dentro de las
organizaciones, esto es debido a los siguientes factores, en primera instancia se tiene a simple
vista el comportamiento de los colaboradores, como estos asumen los ajustes requeridos por la
entidad y le dan un adecuado manejo al mismo; la actitud de cada participante juega un papel
fundamental para el progreso, ejecucion, desarrollo de cada una de las actividades planteadas
para enfrentar las olas de cambio, el segundo factor es el tiempo, tan impredecible y efimero, que
toca aprovecharlo al maximo en el momento de la toma de decisiones, ya que existe
circunstancias o acontecimientos tensionantes, que presionan de una forma inmediata a tomar en

ocasiones decisiones inadecuadas, afectando los procesos organizacionales.

A partir de los ocho errores evidenciados anteriormente, es posible identificar los
inconvenientes que se enfrenta hoy en dia en el entorno, pues segin Kotter los problemas han
dejado de ser la norma, es decir, va mas encaminado hacia el mundo de los negocios, pues este
mantiene en constante transformacion y a pesar de los mayores esfuerzos, no siempre se logra
completar lo necesario en su totalidad. Ademas de ello, este autor también destaca el posible
impacto que puede generar frente a las familias, comunidades, entre otros sectores o
agrupaciones; afirma que es devastador si no se analiza a tiempo los controles requeridos,
mientras que los afectados, viven con temor, al estar en cada momento con la incertidumbre de
no saber si el cambio beneficiara o traera consigo grandes consecuencias que perjudiquen en

dado caso a su estabilidad bien sea econdmica, social, cultural, etc.

Dichos errores no son inevitables, pero con conciencia y habilidad es posible
equilibrarlos o al menos establecer un control sobre ellos, para asi de esta forma tratar de mitigar

el impacto, de acuerdo a la situacion o entorno al cual se esté enfocando; adicionalmente es
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necesario contar con una adecuada administracion que resalte por su poder de liderazgo ante los

procesos involucrados.

A través de las siguientes figuras es posible evidenciar los errores que se cometen a diario
dentro de algunas organizaciones, a su vez las consecuencias que pueden originarse por realizar

un inadecuado proceso al querer adoptar un cambio.

Figura 4. Errores comunes a los esfuerzos del cambio en las organizaciones.
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OCHO ERRORES COMUNES A LOS ESFUERZOS
DEL CAMBIO.

Dentro de las organizaclones.

Fuente: Elaboracion propia. Informacién tomada del Libro El lider del cambio, de Kotter
(1997).

La figura ilustra notablemente un direccionamiento similar, pues bien, la gran parte de los
errores que ocurren dentro de una organizacion, involucrando casi siempre a la estrategia
misional, en gran medida a la vision y es debido a que esta indica las futuras proyecciones que
desea alcanzar la entidad en cierto periodo determinado, de acuerdo a su capacidad economica, el
entorno en que se encuentra, sus negociaciones pactadas u otros factores relacionados. Segun
Kotter pueden presentarse obstaculos en el momento de la transformacion ante un cambio, pero
esto no quiere decir que se bloquee el progreso del mismo, al contrario, requiere mayor

compromiso por parte de cada uno de los colaboradores que integra la organizacion.
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Figura 5. Los Ocho errores mas comunes a los esfuerzos del cambio en las
organizaciones.
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Fuente: Elaboracion propia. Informacion tomada del Libro El lider del cambio, de Kotter
(1997).

La figura anterior retne los ocho errores que Kotter considera mas comunes que se
presenten en el desarrollo de las actividades econdmicas que desempefia cada organizacion, en
esta segunda etapa hace mayor énfasis en la cultura organizacional, donde depende en gran
medida la disposicion y actitud de cada colaborador, pues el desempefio es importante para el
cumplimiento de las metas organizacionales planteadas inicialmente, al igual que el gran
compromiso y sentido de pertenencia que se adquiere una vez se firma el contrato laboral, que
certifica ser miembro de la misma. Los cambios en este &mbito suelen ser rigurosos, pero todo
depende de las reglamentaciones o los manuales elaborados por cada entidad, por ende surge la

necesidad de atender a tiempo cada requerimiento que se logre evidenciar de manera oportuna.
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Figura 6. Consecuencias generadas a raiz de los errores comunes dentro de las
organizaciones.
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Fuente: Elaboracion propia. Informacion tomada del Libro El lider del cambio, de Kotter
(1997).

Por medio de la figura, es posible observar la variedad de consecuencias que se pueden
generar al realizar una inadecuada adaptacion hacia un cambio dentro de una organizacion, en
ocasiones se cree que por implementar un control para mitigar un impacto hacia una
transformacion, indica que ya todo esta solucionado, cuando realmente lo que se requiere o exige
por parte de una organizacion es establecer o asignar un continuo monitoreo que se encargue de
supervisar cada acontecimiento, que bien sea demuestre avances 6ptimos de lo esperado o por el
contrario necesite refuerzos, ajustes a los controles disefiados, por ello la importancia de verificar
siempre las herramientas utilizadas durante el proceso de re estructuracion organizacional.
Porque cualquier cambio por minimo que sea, va a requerir de la misma manera un ajuste en los

respectivos controles aplicados en cada una de las etapas desarrolladas.
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El proceso del cambio en ocho etapas.

Las siguientes figuras demuestran una propuesta que las organizaciones pueden acoger

para tener una adaptacion exitosa frente a los cambios que suelen presentarse, por los diferentes

factores ya tratados con anterioridad.

Figura 7. El proceso de ocho etapas para dar origen al cambio.
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Fuente: Elaboracion propia. Informacion tomada del Libro El lider del cambio, de Kotter
(1997).

Figura 8. El proceso de ocho etapas para dar origen al cambio.
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Fuente: Elaboracion propia. Informacion tomada del Libro El lider del cambio, de Kotter
(1997).

El proceso esta integrado por ocho etapas, de las cuales las cuatro primeras ayudan a

moldear un status quo, las siguientes etapas, es decir, de la cinco a la siete, disponen de variedad
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de précticas y la ultima etapa concentra los cambios en la cultura corporativa fortaleciendo de
cierta manera todas las etapas. Kotter recomienda seguir cada una de ellas en orden, sin

adelantarse algun proceso, ya que podria traer enormes problemas a futuro.

En primer lugar se encuentra la etapa de infundir el sentido de premura, en donde Kotter
por medio de su obra el sentido de la urgencia, afirma que “la verdadera urgencia no es el
producto de los éxitos del pasado o de los fracasos actuales sino el resultado de la gente que, en
todos los niveles de la organizacion, provee el liderazgo necesario” (Kotter, El sentido de la
urgencia, 2009). Ademas de ello precisa que la mayoria de las organizaciones fallan en algo en
especifico y es el sentir una complacencia frente a las diferentes problematicas que se presentan;
para aumentar la sensacion de urgencia se requiere disminuir los factores que conllevan a la
complacencia, si se desea lograrlo es necesario que se establezcan normas mucho mas rigurosas,
transformar los sistemas de medicion internos, los cuales estan enfocados a identificar los indices
equivocados, aumentar la retroalimentacidn externa que la gran parte de personas recibe, en
referente a su desempefio, recompensar los comentarios honestos, compartidos dentro de las
juntas, también a aquellas personas que tienen una adecuada actitud al aceptar los nuevos
cambios a emprender, por Gltimo poner un stop en cuanto a las palabras felices, siempre y

cuando no tengan fundamento alguno, casi siempre provienen de los altos directivos.

A continuacion, en la siguiente figura, se logra evidenciar segun Kotter la variedad de
fuentes de complacencia, que se encuentran relacionadas en la mayoria de veces con los

objetivos funcionales de las organizaciones.
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Figura 9. Evidencia-fuentes de complacencia.
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Fuente: Informacion tomada del Libro El lider del cambio, de Kotter, (1997).

Para que exista un real sentido de la urgencia se requiere hacerles ver a los empleados, la
necesidad de adoptar cierto cambio en especifico que este en proyecto de implementar. De tal
motivo que mediante didlogos se logre convencer a las personas y estas mismas cooperen en el
desarrollo o transicion al nuevo cambio. Kotter adiciona “El que acierte a manejar bien el
cambio prosperard grandemente; el que no lo sepa manejar correrd el riesgo”. (Kotter, Nuestro

témpano se derrite, 2006).

La segunda etapa Kotter la enfoca a crear la coalicién conductora, en donde destaca la
importancia de elegir adecuadamente los miembros para dar inicio al cambio dentro de las
organizaciones, para hacer esto posible resalta las siguientes caracteristicas para integrar

coaliciones efectivas:
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Figura 10. Caracteristicas claves para integrar coaliciones.
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Fuente: Elaboracion propia. Informacion tomada del Libro El lider del cambio, de Kotter
(1997).

Para lograr un efectivo cambio debe existir la combinacion entre confianza y un objetivo
comun compartido, de acuerdo al planteamiento de Kotter; ademas de ello insiste en encontrar a
las personas adecuadas, aquellas que cumplan con los requisitos del perfil , que cuente con
caracteristicas tales como: liderazgo, conocimientos de administrar, firmes en el desarrollo de sus
labores, con una alta experiencia y credibilidad, que estos mismos generen confianza por medio
de las actividades, bien sea internas o externas, disponiendo de tiempo para dialogar cuando se
requiera; en cuanto a desarrollar un objetivo comun Kotter lo pronuncia en que cumpla al ser

sensata para el intelecto y atractiva para el corazén.

La tercera etapa tiene que ver con el desarrollo de una vision y una estrategia, cuando se
presenta un proceso de cambio, la vision debe tener tres caracteristicas principales: primero,
determinar la direccion a la cual se desea llegar, segundo, motivar a los miembros a efectuar
acciones, que concuerden con la direccion elegida, tercero, coordinar las acciones de las personas

elegidas, con el fin de dar tramite de una forma rapida y eficiente.
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Figura 11. Principales caracteristicas para que una vision sea efectiva.
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Fuente: Elaboracion propia. Informacién tomada del Libro El lider del cambio, de Kotter
(1997).

La figura anterior demuestra las caracteristicas que debe contener una visién para que
esta contribuya a la mision estratégica de la organizacion. Adicionalmente Kotter expresa una
serie de tips para elaborar una buena vision, se debe crear un primer borrador, que por lo general
obra por parte de un individuo, reflejando suefios y teniendo en cuenta las necesidades del
mercado, en segunda instancia tener una funcion de la coalicion conductora, en esta se entra a
realizar una serie de modificaciones al borrador principal, por parte de un grupo de personas; en
tercera medida resalta la importancia del trabajo en equipo, en donde se debe estipular una meta,
es decir, un ritmo o nivel alto para el desarrollo de las labores, el cuarto tips describe la funcion
del intelecto y el corazén, diversidad de pensamientos y suefios en las diferentes actividades con
los miembros de la organizacion, en el quinto punto Kotter sefiala el desorden del proceso, en
este resalta la importancia de tener un orden o jerarquia a cada proceso a ejecutar, el sexto tips se
encuentra el lapso requerido, referente al tiempo que se necesita para crear una adecuada vision,

por ultimo, se encuentra el producto final, todo proceso tiene un resultado, el cual se logra
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transmitir al menos en cinco minutos y cumple con los parametros establecidos, siendo deseable,

viable, centrada y flexible.

El cuarto paso segun el modelo de Kotter es comunicar la vision de cambio, para ello
propone los siguientes elementos como piezas claves: Tener sencillez, en donde se recalca que se
debe dejar a un lado el parlamento técnico, también destaca que se debe contar con una metéfora,
analogia y ejemplo, es decir, que mediante una imagen verbal se logra expresar numerosas
palabras, los foros multiples, de igual forma es uno de los elementos esenciales, dentro de estos
se encuentran las reuniones, los comunicados, bien sea a través del periodico , la interaccion
formal o informal, teniendo un Unico objetivo y es lograr transmitir el mensaje, por otro lado se
encuentra la repeticion, después de ser escuchadas de forma frecuente las ideas, es ahi donde
tienden a tenerse en cuenta, el liderazgo a través del ejemplo es uno de los elementos que se
concentra en el comportamiento de los integrantes, en donde se observa la forma de comunicar la
vision; Kotter afirma que la explicacidn de aparentes inconsistencias debe considerarse como un
elemento importante al comunicar la vision, pues este debe informar a tiempo cualquier
inconveniente que se presente, sin pasar nada desapercibido, ya que cualquier proceso que se
desarrolle de forma inadecuada puede alterar el mensaje que se desea transmitir. EI Gltimo
elemento es toma y daca, segin Kotter “la comunicacion bilateral siempre €s mas poderosa que

la comunicacion unilateral”. (Kotter, El lider del cambio, 1997).

La quinta etapa Kotter determina que se debe facultar a los empleados el poder para
emprender acciones de alto alcance, para ello se requiere identificar las barreras a las cuales se
ve expuesta la entidad, para asi mismo tomar las medidas pertinentes y mitigar los obstaculos. La
siguiente figura ilustra la forma de como facultar a las personas para llevar a cabo el cambio de

una forma correcta.
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Figura 12. Medidas necesarias para facultar a las personas y llevar a cabo el cambio.
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Fuente: Elaboracion propia. Informacion tomada del Libro EI lider del cambio, de Kotter
(1997).

La figura anterior demuestra que un cambio es posible de manejar siempre y cuando se
busquen las medidas pertinentes para capacitar a las personas que van a contribuir a la

adaptacion de dicho cambio, ademas de ello los lideres asignados para cada proceso a ejecutar.

La sexta etapa hace énfasis en generar logros a corto plazo, es una medida motivante para
Ilegar al éxito, Kotter enuncia que dichos logros tienen una funcion de ser y es: proporcionar
evidencias en el sentido de que los sacrificios valen la pena, donde los logros aportan para
identificar los costos utilizados; por otro lado recompensan a los agentes del cambio por su
trabajo; una retro alimentacion no sobra demas, es una forma de incentivar en gran medida al
personal, de igual manera cabe destacar que estos contribuyen a afinar la vision y las estrategias,
arrojando datos concretos acerca de la viabilidad de las ideas aportadas. Kotter sefiala que
también debilitan la posicion de los cinicos y los que se resisten al cambio en favor de sus
propios intereses, en esta medida es donde surgen los obstaculos, debido a las personas que se
oponen a enfrentar el cambio, por otra parte, los logros a corto plazo aportan para que los jefes

continten apoyando el proyecto, quienes tienen mayor experiencia y evidencia de que las



entre la gente, reuniendo a todos los colaboradores hacia una misma direccion.

La séptima etapa se manifiesta en consolidar las ganancias y generar mas cambios, en

donde Kaotter insiste en la toma de un buen liderazgo que oriente cada una de las decisiones

ello es necesario poner en marcha cada paso que se evidencia en el siguiente gréfico.

Figura 13. Aspecto de la etapa 7-Un esfuerzo exitoso en pro de una transformacion.
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transformaciones se van desarrollando de acuerdo a lo planeado; por Gltimo intensifica el impetu

tomadas, de acuerdo al objetivo en comdn que se desea cumplir dentro de la organizacion. Para

Fuente: Elaboracion propia. Informacion tomada del Libro El lider del cambio, de Kotter

(1997).

Kotter expresa que realizar un nimero bastante amplio de cambios al manejar varios

proyectos a la vez requiere tiempo, no es imposible. Sin embargo, se necesita bastante

las correspondientes actividades a emplear en la transformacion que enfrenta cada area de la

en la figura.

compromiso de cada una de las partes que integra la organizacion y una adecuada distribucion de

entidad. Por ello se recomienda cumplir de forma consecutiva los anteriores pasos mencionados
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La octava etapa, siendo la Gltima de todo este proceso de la gestion al cambio se

concentra en arraigar los nuevos enfoques en la cultura, en la cual se busca promocionar o

inculcar aquellos valores que identifican a la organizacion y que van directamente relacionados

con el enfoque preciso de su vision elaborada. La idea es acoger a los nuevos miembros que

integran la entidad y envolverlos en la cultura corporativa, de esta forma mejorar el desarrollo de

cada uno de los procesos, trabajando en equipo, respetando las ideas de los empleados,

debatiendo de forma respetuosa.
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Figura 14. Arraigar el cambio en una cultura.
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Fuente: Elaboracion propia. Informacion tomada del Libro El lider del cambio, de Kotter

(1997).

Finalmente, se destaca en la figura la Ultima etapa para terminar de adoptar y desarrollar

una adecuada gestion frente a los cambios ocasionados por diferentes situaciones, asi mismo

existen gran cantidad de maneras para dar solucién a alguna inconsistencia que se presente

dentro de las organizaciones, la cuestion esta en saber aplicar el pertinente método de

mejoramiento continuo, que contribuya a todos los procesos que integra la entidad, pues la

realidad y la clave esta en que se siga un objetivo en comun para el beneficio de todos.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Una vez estudiado el Modelo Kotter para la gestion del cambio, se logra identificar la
importancia que este tiene dentro de las organizaciones, pues su objetivo va encaminado hacia la
mejora continua, de esta manera se estable una relacién directa con el control interno y aportando
a él por medio de sus ocho etapas, las cuales van encaminadas a alcanzar un beneficio en comin,
incorporando una cultura corporativa y a la vez ayudando a cumplir los objetivos planteados, de

acuerdo a la vision proyectada.

Es normal que las organizaciones se abstengan de afrontar cambios dentro de sus
procesos internos, los cuales han ayudado a evolucionar y al mismo tiempo han contribuido a
alcanzar las metas estratégicas que se propone cada una de estas inicialmente. Sin embargo, hoy
en dia se ha vuelto una necesidad el afrontar los cambios, pues estos traen consigo enormes
resultados que pueden aportar de una manera mucho mas efectiva, optimizando tiempo, costos,
herramientas, tecnoldgica, entre otras. Por ello se sugiere buscar alternativas, metodologias o
como es este caso el modelo que Kotter propone, pues si bien es una gran metodologia que ayuda

a la gestion del cambio, utilizada como herramienta de mejora continua.

El modelo Kotter, aporta directamente al control interno de las organizaciones, pues al ser
considerado como un sistema de mejora continua, debe existir un proceso debidamente
documentado, permitiendo que la mayoria de los miembros que conforman la organizacion se
encuentren enterados de su funcionamiento, de igual manera es indispensable que se establezca
un sistema de medicion como puede ser los indicadores de gestion, con el objetivo de realizar un
seguimiento de los resultados obtenidos, de esta forma al cumplir las normas, los planes,
métodos, se esta evidenciando satisfactoriamente el alcance que exige el control interno dentro

de las organizaciones.
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