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“Si no gestionamos los cambios, seran los cambios quienes nos gestionen a nosotros”

Objetivo de este articulo y
comentarios previos

El objetivo de este articulo no
es otro que el presentar el pionero
y extenso informe 2019R21ES de
PIARC, elaborado por el Grupo de
Trabajo n° 2 (GT n° 2) del CT A.1
y titulado “Evaluacion de la Trans-
formacion de las Administraciones
de Transporte” y animar, sobre todo
a la comunidad de carreteras de
habla espafiola, a su lectura y di-
fusion.

Presentacién del informe del CT A.1 de PIARC

“Funcionamiento de las Administraciones de Transporte”

La tematica de este informe pa-
rece de especial interés en estos
disruptivos tiempos de pandemia
mundial pues estudia en profundi-

FANC

dad los cambios organizativos en
general y ademas incluye la ela-
boraciéon de un “Marco Conceptual
para la gestion de los cambios”
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concebido para que pueda servir
de modelo de referencia para la
gestion de cualquier cambio orga-
nizativo que toda agencia u orga-
nismo de carretera quiera llevar a
cabo, acompafiado de directrices
y recomendaciones Utiles para su
aplicacion. Dicho informe, del cual
se ira tratando a lo largo de este
articulo, para ayudar a su mejor
comprension y presentar sus prin-
cipales resultados, se encuentra
disponible en:

https://www.piarc.org/ressour-
ces/publications/11/84407b3-
31293-2019R21ES-
Evaluacion-de-las-
Administraciones-de-Transporte.
pdf

Efectivamente, el GT n° 2 del
CT A.1 de PIARC, observando la
creciente tendencia internacional
en los organismos de carreteras y
transporte hacia cambios profun-
dos, que en muchos casos devie-
nen en transformacionales —y esto
nos lo planteabamos en 2016, cua-
tro antes del desencadenamiento
de la pandemia COVID-19 de la
que no dudamos en el ahora CT
1.1 que se derivaran nuevos y pro-
fundos cambios en todos los 6rde-
nes que habréa que gestionar— se
fij6 un dificil objetivo que creemos
haber logrado.

Todo ello ha formado parte de
la labor del CT A.1 “Funcionamiento
de las Administraciones de Trans-
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porte” en el marco del Plan Estraté-
gico de PIARC para el pasado ciclo
2016-2019, que fue presentada con
ocasion del XXVI Congreso Mundial
de Carreteras celebrado en Abu
Dabi (EAU) en octubre de 2019. En
las diapositivas que aqui se mues-
tran, tomadas de una presentacion,
se muestra el espiritu de equipo del
CT A1, la amplitud y variedad de
las procedencias de sus miembros,
y la intensidad de su labor de todo
lo cual han resultado tres informes,
uno por cada Grupo de Trabajo. El
GT n°® 2 ha estado magistralmente
liderado por Jonathan Spear (At-
kins Acuity) (Reino Unido, EAU) y
por Alexander Walcher (ASFINAG)
(Austria) siendo la vision, orienta-
cién, aportacion y profesionalidad
de ambos lideres digna de los ma-
yores elogios.

El Comité A.1 ha estado presi-
dido por el autor de este articulo,
siendo los respectivos Secretarios

THE TCA.1 TEAM
CHAIR AND SECRETARIES AND WEBMASTER

AU (AR WO, [ BOAD CORGEELS 2019

Now let’s have a vision of TCA.1 team:

Loty TEAM & CORLADCHAT

INITIAL STATEMENT

THE TC A.1 — A WIDE AND EXCITING COMMITTEE

.....

en lengua inglesa, francesay espa-
fiola: Christos S. Xenophontos (RI-
DOT, USA), Michel Démarre (SEFI,
Francia) y Sergio Vargas Busta-
mante (Direccioén General de Viali-
dad, Chile). La revision general del
informe fue llevada a cabo por Alan
Colegate (Main Roads, Australia
Occidental).

Relacion de resultados re-
cogidos en el informe

En el informe se recogen sucesi-
vamente: los resultados de un pro-
fundo estudio académico llevado a
cabo gracias a ASFINAG (Austria),
la cual habia logrado el apoyo de la
Universidad de Viena —estudio de
carécter erudito al que se dedica el
Capitulo 2 del informe para asi dar
a conocer las bases y el porqué del
marco que hemos desarrollado—.
Los resultados de la Encuesta in-

- Andreas Fromm
— {Austria)

¥ - Ml_d'ﬂl Démarrre (France)
{Co-Le:glefWG3}
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noviembre de 2016

Miembros del GT n°2 del CT A.1 durante la reunién del plenario del CT A.1 celebrada en Madrid en

ternacional organizada por el GT n°
2 del CT A1y los del andlisis de la
naturaleza de los diversos factores
que vienen impulsando los cam-
bios en el sector de la carretera y
del transporte y de los que parece
que lo seguiran haciendo. Los re-
sultados del analisis de diversos
Estudios de Caso que entonces
recabamos acerca de cémo se ha
venido reaccionando y dando res-
puesta. Y como resultado de todo
ello en el Capitulo 5 del informe se
presenta el mencionado Modelo
Conceptual para la gestion de los
cambios, que consideramos muy
completo, flexible y adaptable y
que sirve asimismo para muchos
otros organismos de caracter pu-
blico, pues es de utilidad para la
adopcion de enfoques practicos
llegada la hora de llevar a cabo
programas y procesos de cambio.

Ademas, y como apoyo de di-
cho marco, en el Capitulo 6 del
informe se exponen una serie de
orientaciones para su aplicacion
entre las que cabe destacar los
seis principios fundamentales del
cambio (core principles of change),
asi como las dieciséis “palancas de
cambio” (levers of change) destina-
das a lograr la participacion de las
personas, aspecto este ultimo que
cada vez es mas evidente que ha
venido siendo hasta ahora subvalo-
rado y mal gestionado.

Presentacion del informe del CT A.1 de PIARC
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Necesidad e importancia
de estudiar este campo.

Si no gestionamos los cam-
bios, los cambios nos ges-
tionaran a nosotros

La vision del CT A.1 acerca de
la trascendencia actual de los cam-
bios organizativos ha quedado re-
flejada en varias de las diferentes
recomendaciones y conclusiones
obtenidas de los Seminarios Inter-
nacionales que ha celebrado en
Beijing (R.P. China) y Kyiv (Ucrania)
en abril y octubre de 2018, mas dos
Talleres (uno en Estados Unidos en
2017 y el otro en ltalia en 2019),
tres Encuestas Internacionales y
32 Estudios de caso, entre las que
caben destacar agui las siguientes,
que han estado presentes durante
la redaccion final del informe:

“Los organismos que antici-
pan, planifican, implementan y
comunican los cambios de ma-
nera integral y estratégica, al-
canzan el éxito frente a los que
son reactivos, de mente estre-
cha y meramente tacticos”.

“Las Administraciones de
Transporte deben dejar de au-
todefinirse por los activos que
posean, sino por el servicio
que prestan, las necesidades
y expectativas de sus clientes,
y por cémo las acciones de la

Administracion de Transporte
puedan tener un impacto po-
sitivo en la calidad de vida de
sus clientes”.

“Si no gestionamos los cam-
bios, seran los cambios quie-
nes nos gestionaran a nosotros.
Asi pues, la cuestidon no es si
deberemos planificar nuestro
futuro sino cuando y cémo lo
haremos, porque la mejor ma-
nera de predecir el futuro es
crearlo. Y la mejor manera de
hacerlo es planificandolo para
diferentes escenarios potencia-

»

les”.

EICT A.1, al igual que el CT 1.1
que le habia precedido en el ciclo
2012-2015 —muchos de cuyos
miembros han continuado en el CT
A.1—, ha tenido siempre en cuenta
la tendencia hacia la multimoda-
lidad y otras dimensiones de los
cambios organizativos, y llegamos
pronto a la conclusion de que, en
general, los organismo de carrete-
ras y transporte tienen (tenemos)
una limitada capacidad de influen-
cia sobre tantas y tan poderosas
presiones externas —megatenden-
cias imperantes, cambiantes as-
piraciones societales, impacto de
las tecnologias disruptivas...— que
actuan sobre nuestro sector, pero
también que sabiendo emplear
adecuadas “palancas de cambio”
podriamos disefiar, o participar en
el disefio, de como responder de
una manera positiva y efectiva.

Con todo ello presente, el CT
A.1 se puso como objetivo:

e Conocer el estado del arte a lo
largo del mundo, revisando la
bibliografia, diversos cambios
emprendidos, los beneficios
pretendidos y los problemas
asociados a su aplicacion, en
muchos casos, y lo adelanta-
mos ya, asociados a la comple-
ja condicion del ser humano.
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e FElaborar, matizar o aplicar con-
ceptos

e Determinar un modelo concep-
tual y buenas practicas que
aconsejar

e Ofrecer orientaciones que fue-
sen utiles a la comunidad de ca-
rreteras

Resultados de la previa la-
bor de investigacion aca-
démica sobre el cambio y
la gestion de los cambios.

Profundizaciéon en el cono-
cimiento de los cambios
transformacionales, es-
tructura conceptual inicial
sobre gestion de los cam-
bios y unas primeras con-
clusiones

El CT A.1 se ha apoyado, gra-
cias a ASFINAG, en la Universidad
de Ciencias Aplicadas de Viena
—Ila afamada FH Campus Wien, y
concretamente en su Instituto de
Investigacion de Ciencias Adminis-
trativas— para la realizacién de un
informe de investigacion académi-
ca, objeto del erudito Capitulo 2 del
informe, pues nos encontrabamos
ante el hecho de que existe muy
poca bibliografia acerca de la ges-
tion de los cambios que fuese es-
pecifica del sector de la carretera
y el transporte y ademas, las reco-
mendaciones y hallazgos sobre los
factores centrales de la gestion de
los cambios resultaban, a menudo,
contradictorios y desconcertantes.

Intentando quintaesenciar aqui
cuanto de dicha labor investiga-
dora figura en el informe, puede
destacarse que éste expone, con
lenguaje muy académico, la diver-
sidad existente de “Teorias sobre
los Cambios”, los modelos mas re-
cientes, los debates al respecto, los
numerosos tipos de naturaleza de
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los cambios y la definicion de qué
debe entenderse como “gestion de
los cambios” asi como los factores
relevantes a tener en cuenta.

Y especial atencion es presta-
da, por su importancia de orden
practico para todo organismo de
carreteras que quiera o deba afron-
tar profundos cambios, al denomi-
nado “cambio transformacional”,
concepto relativamente reciente
pero cada vez mas debatido. Des-
taca el rol de los directivos en todo
ello, como facilitadores del cambio
y proveedores de una vision, asi
como el caracter “impredecible e
incontrolable” de tales transforma-
ciones, y también que el liderazgo
debe centrarse en generar con-
cienciacion y aceptacion del pro-
posito colectivo.

A partir de todo lo anterior, el GT
n° 2 desarrollé una estructura con-
ceptual provisional (apartado 2.4
del informe) que sirviese de marco
para el disefio del Cuestionario de
la encuesta internacional (recogida
en espafiol en el Apéndice A del
informe) y posterior realizacién de
los Estudios de caso (los cuales
son tratados en el Apéndice B del
informe). Dicha estructura concep-
tual inicial consistié en cuatro eta-
pas légicas interrelacionadas entre
si mediante complejos bucles de
retroalimentacion.

Entre las primeras conclusiones
obtenidas de la investigacion aca-
démica es de destacar la relativa
a dilucidar el debate acerca de
si existen, o no, reglas o férmulas
universales para dirigir y gestionar
los cambios, siendo la conclusion
alcanzada la adopcién de una po-
sicion intermedia, de manera que,
aungue algunos factores, procesos
O principios puedan serlo para casi
toda “gestion del cambio”, cada
organismo y sus gestores han de
saber encontrar “su propio camino”
pero ello sin olvidar una importante

realidad: los “cambios transforma-
cionales” son impredecibles en su
devenir.

Otra de las conclusiones que
aqui reseflamos es que se observa
que en los recientes modelos pla-
nificados y graduales se tiende a
sobrevalorar el papel del “lider ma-
gico” y, en cambio, a subestimar
el papel de factores tales como la
naturaleza burocratica de los orga-
nismos, o el de los denominados
"actores invisibles” (unseen actors)
que constituyen en si las percep-
ciones, sentimientos y comporta-
mientos humanos, aspecto y reali-
dad cada vez mas considerado.

Encuesta internacional rea-
lizada.

Resultado: factores exter-
nos del cambio, actuales y
futuros

En el CT A.1 nos planteamos en-
tonces lograr una “actualizacion de
las cuestiones, tendencias y pro-
cesos de cambio” para lo que se
acordd un detallado Cuestionario,
fruto de largos debates internos,
que abordara los factores externos
que nos ejercen influencia —y que
suelen ser multiples e interdepen-
dientes— o0 que potencialmente
nos pueden llevar al cambio, y los
procesos de elaboracion de estra-
tegias e impactos derivados de la
aplicacion de tales cambios.

Un primer resultado a destacar,
reflejado en el extenso apartado
3.3 del informe, es que de ello se
determinaron siete (7) categorias
principales de factores externos en
el contexto del sector del transpor-
te:

e Cambios en la demanda de los
clientes.

e Tendencias tecnoldgicas.
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e Cambios en las agendas politi-
cas.

e Cambios en los marcos regula-
torios.

e Cambios en las economias de
las infraestructuras de transpor-
te.

e (Cambiantes presiones proce-
dentes del entorno natural.

e Desarrollos demogréficos y de
la ordenacion territorial.

Y del conjunto de cuarenta (40)
factores que integran las siete ca-
tegorias se determinaron aquellos
cinco que han sido mas influyentes
en los ultimos diez afios asi como
los diez factores que son percibidos
como los que seran mas influyentes
en los proximos diez afnos. Es de
recordar aqui que toda esta labor
se realiz6 antes del desencadena-
miento de la pandemia COVID-19,
de la cual se derivaran cambios
que habra que estudiar, sobre todo
los que se prevean que perduraran
dejando una huella de profundidad
y forma adn por determinar.

Cada una de las mencionadas
siete grandes categorias de facto-
res y la importancia actual y futu-
ra de cada uno de sus factores se
desgrana y muestra en sucesivos
subapartados, acompanado de fi-
guras como la que a continuacion
se muestra, relativa a la categoria
de “cambios en las agendas poli-
ticas”.

Analisis de la planificacion
e implementacion de los
cambios.

Resultados obtenidos

Llegado este punto el CT A.1
pasd a estudiar jcOmo se estan
traduciendo tales factores externos
acuciantes, en estrategias espe-
cificas a implementar? o, en otras

Presentacion del informe del CT A.1 de PIARC
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Factores externos

n=21

Sera una Influencia en los
proximas afios

Ha sido una Influencia en
los dltimos 10 afios

Namero de
arganismos
que lo

mencionan

Numero de
organismos
quelo

mencionan

porcentaje
de casos

porcentaje
de casos

Cambios en las estructuras familiares
Nuevas formas de trabajo .pa.r.a las
clientas

Cambios en la

demanda por los
clientes

 Flexibilidad indi\n’duéi'{temporal]
Preferencia por modos de transporte
respetuosos con el medio ambiente
Dtros cambios en las necesidades de
los clientes

Posibilidades tecnologicas y apoyo
publico a los Sistemas Inteligentes de
Transporte {SIT)

‘Posibilidades tecnoldgicas y apoyo
piblico a los Vehiculos Auténomos y
Conectados (VAC)

Tendancias
tecnoldgicas i e
Pasibilidades tecnologicas y apoyo
de transporte

[ Otras tendencias tecnolégicas

publico a enlazar los diferentes modos

14 [

11 57,90%

‘Cambios tecnﬁ]égjcos como prioriaad
nnlitica

Integracion entre modos de transporte

137 61,90%
7 3330%|

Imagen parcial de los resultados sobre factores externos de los organismos de carreteras y transporte

Integracidn...

b
Otros... {o
?
Nuevos... J
Enfasis...
Reduccion...

Cambio...

Apoyo...

Sostenibilida...

Adaptacion...

Enfasis...

== Ha sido una Influencia en los ultimos 10 afios

palabras, ;coémo se esta llevando
a cabo la deteccion y definicion de
los factores externos, y la formula-
cion de las resultantes estrategias?
A ello le dedica el informe el apar-
tado 3.4.

Uno de sus resultados es que
se observa que los cambios en los
organismos no pueden clasificarse
estrictamente en impulsados bien
interna o bien externamente pues
la realidad es mas complejay, ade-
mas, cuando por algun motivo se

decide cambiar, los diversos acto-
res lo perciben como oportunidad
para adoptar reformas y objetivos
adicionales.

En lo referente a la planificacion
y proceso estratégico para el cam-
bio (apartado 3.4.1) un patrén bas-
tante comun resulta ser el que sea
fruto de una estrecha interaccion
entre la alta direccion y el departa-
mento de estrategia (o unidad simi-
lar) asi como con grupos de trabajo
especialmente creados para tratar
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acerca de los retos presentes y
futuros incluyendo consultores ex-
ternos. Y en cuanto a la influencia
del contexto politico no es sorpren-
dente el resultado de que cuanto
mayor sea el nivel de dependencia
de un organismo con respecto a su
contexto politico, mayor sera la pro-
babilidad de que su orientacion es-
tratégica esté influida o sea directa-
mente elegida por el Gobierno.

En el apartado 3.4.3 sobre sos-
tenibilidad ambiental y multimo-
dalidad se expone el resultado de
que en torno a un 20 % de los cam-
bios se han debido explicitamen-
te a aspectos relacionados con la
multimodalidad, sostenibilidad y el
medio ambiente siendo estos dos
ultimos factores abrumadoramente
(95 %) considerados como impor-
tante influencia futura; pero pese
a tales afirmaciones, tan soélo un
tercio ha reaccionado de manera
proactiva.

En el apartado 3.4.5 dedicado
a la implementacion del cambio se
expone que, si bien los cambios se
establecen mediante un plantea-
miento de “arriba hacia abajo”, en
un tercio de los casos se ha con-
fiado a un gestor externo del cam-
bio. También que frente al 35 % que
ha aplicado los cambios mediante
etapas mas o menos lentas o per-
sistentes, el otro 65 % ha optado
por un cambio rapido y en una uni-
ca etapa. Y que en un 20 % de los
casos, los organismos se han des-
viado, por diversos motivos, con
respecto a su plan inicial.

Resultados de los cambios.
Grado de éxito alcanzado

A este aspecto se consagra
el apartado 3.5 del informe. Todo
cambio busca lograr algo, pero aun
cuando pueda parecer sorpren-
dente, no siempre se mide o evalla
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el nivel de éxito alcanzado; de he-
cho, de entre los organismos que
han respondido, tan sélo un 46 % lo
hizo bien a lo largo del proceso de
cambio o bien al final de éste.

Nos ha llamado mucho la aten-
cion el que todos ellos afirmen
haber alcanzado sus objetivos vy
cumplidos las expectativas, cuan-
do en la bibliografia acerca de los
cambios en las organizaciones en
general se considera que el nivel
de fracasos es del 70 %. En la Nota
6 de pie de pagina del informe he-
mos intentado dar una explicacion
prudente a esta aparente paradoja.

Se expone asimismo el resulta-
do del analisis que hemos realizado
intentando determinar —para asi
poderlos recomendar— qué facto-
res aparecen como mas relevantes
a la hora de implementar exitosa-
mente un proceso de cambio, asi
como las principales dificultades
que pueden encontrarse. Entre
los primeros se encuentran, entre
otros que el informe relaciona: el
disponer de unas metas claras, la
participacion de los diferentes ni-
veles del organismo, un liderazgo
fuerte y claro, lograr la motivacion
de los empleados y la disposicion
favorable a cambiar. Y entre las
dificultades que relaciona el infor-
me se encuentran, ademas del no
empleo de los factores de éxito, el
mantenimiento del trabajo diario al
tiempo que se cambia, la creacion
de un propdsito comun o el haber-
se establecido un calendario muy
apretado.

Los Estudios de caso y lec-
ciones aprendidas.

La importancia del contex-
to de cada organismo

Para verificar y contextualizar
los resultados de la Encuesta, se
analizaron seis Estudios de Caso

especificamente concebidos para
este fin —de los cuales se expo-
ne en el Apéndice A del Informe—
centrados en organismos que hu-
biesen experimentado cambios
importantes o transformacionales.
En el Capitulo 4 se presentan los
resultados, consistentes en primer
lugar en seis “temas transversales”
cada uno de ellos tratados sucesi-
vamente en el apartado 4.2:

® |Los organismos de transporte
en la gobernanza publica

e El personal con larga duracion
en el organismo vy la resiliencia
del organismo

e Cultura organizativa, potencial
resistencia al cambio, e impor-
tancia de la comunicacion (el
relato)

e Mantenimiento de la imagen pu-
blica del organismo y de su cre-
dibilidad en tiempos de cambio

e Comparacion entre gestores in-
ternos y gestores externos, de
los cambios.

e Otros desafios y problemas de-
tectados (posibles factores criti-
cos)

Y de ello se obtuvieron a su vez
una serie de lecciones aprendidas
resumidas en siete areas, que son
el objeto del apartado 4.3 del infor-
me, importantes para que la ges-
tion de un cambio se lleve a cabo
con éxito. Dichas siete areas son
las que a continuacion figuran, y a
cada una de ellas le dedica una se-
rie de comentarios de los que aqui
sélo se hace alguna pequenfa refe-
rencia parcial:

e FElrelato: el cual es algo cuyaim-
portancia no debe subestimarse

e FEl liderazgo (la direccion): que
debe estar comprometido con
el cambio; y debe sopesarse las
ventajas e inconvenientes de
gestores internos o externos
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CAUSA ) S S > S S > S ey EFECTO

INSUMOS

Factores impulsores
externos

PROCESO DE CAMBIO ESTRUCTURADO EN 10 ETAPAS

1. Identificar o confirmar la necesidad de cambiar

Describir la “vision" y los resultados y beneficicios desea

Desarrollar y evaluar las opciones de cambic

Funcionamiento

interno

Desarrollar propuestas de cambio y planificar

Asegurarse la aprobacion, liderazgo y recursos

Necesidades de los
(CTE T

Crear un programa de cambio y comunicarlo

Aplicar el plan y el programa

Expectativas de las
partes interesadas

Seguimiento y evaluacién de su aplicacién

. Mejorar su aplicacién considerando la experiencia inicial

Limitaciones y
aspectos practicos

DIMENSIONES
DEL CAMBIO

10. Confirmar los impactos finales y sacar conclusiones

Mision Forma Procesos Personas y sus . ;
D> o Estrategia P y Estructura P>y sistemas PP capacidades <@ Liderazgo <«

RESULTADOS

Nivel de servicio

Productos y servicios

Satisfaccion de los

usuarios

Valor publico

NV VA VAV

Organismo sostenible

Factores estructurales (directos)

Factores actitudinales (indirectos)

Marco Conceptual para la gestién de los cambios

e Transformaciéon: pues no siem-
pre un cambio importante im-
plica un automatico cambio
transformacional (cambio en
actitudes, convicciones, menta-
lidades...)

e Planificacion: si la misiéon esta
bien definida y las metas son
creibles, ello facilita el cambio,
pero se requiere flexibilidad en
los medios para lograrlo

e Aprendizaje: disponer de un
ambito en el que se acepten los
errores y una cultura organizati-
va de critica constructiva ayuda
a mejorar los procesos de cam-
bio.

e Empleados: dar opciones justas
y transparentes al personal que
haya de ser reasignado o que
quiera despedirse
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e Destinatarios: los  cambios
transformacionales permiten a
los organismos de carretera y
transporte el orientarse con mas
énfasis a los clientes y usua-
rios, pero no debe olvidarse la
rendicion de cuentas ante los
responsables administrativos y
politicos.

El Marco Conceptual para
la gestion de los cambios

Es en su Capitulo 5 donde el
informe presenta el buscado gran
resultado final, que no anula sino
que completa los anteriores, en for-
ma de Marco Conceptual de Ges-
tion de los Cambios. Lo primero
a destacar de él, es que no se ha
adoptado una metodologia meca-
nicista del tipo “talla dnica” —una

Unica solucion que ha de ser vélida
para todos— sino que proporciona
una amplia hoja de ruta de alto ni-
vel, basada en etapas que han de
tenerse en cuenta, y que deja los
detalles de aplicacion, tactica, cul-
tura y politicas a las circunstancias
de cada caso.

Este Marco o Modelo, como
se muestra en la siguiente Figura,
esta concebido como un conjunto
de relaciones del tipo causa-efecto
dividida en cuatro componentes
principales:

e Aportes (insumos) y contexto
para el cambio: considera cinco
grandes factores

e Proceso estructurado del cam-
bio (su ciclo de vida) (cémo
cambiar) estructurado en diez
etapas
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e Dimensiones de los cambios
(qué pudiere ser cambiado):
cuatro factores estructurales (di-
rectos) y tres actitudinales (indi-
rectos)

e Resultados de los cambios (qué
puede lograrse, en qué se refle-
ja el cambio en consonancia con
los valores de servicio publico):
en gran consonancia a su vez
con los cinco factores conside-
rados en el primer componente.

En el Informe se tratan con deta-
lle los mencionados cuatro compo-
nentes, y se acompafian, a modo
de Fichas, algunas informaciones
tomadas de los Estudios de Caso.
A continuacion, se intentara dar
una perspectiva general de su con-
tenido.

El primero de los cuatro com-
ponentes, insumos y contexto del
cambio (apartado 5.2 del informe),
pretende que se logre una ade-
cuada comprension acerca de la
necesidad y naturaleza del cam-
bio pretendido, determinando los
motores externos e internos que lo
impulsan, entorno en que operan
y las limitaciones que empujen en
contrario o desvien las presiones.
Se aconseja la evaluacion de tales
factores mediante enfoques tales
como el Andlisis del Campo de
Fuerzas (Force-Field Analysis) o
el PESTLE para determinar si final-
mente mantener el statu quo, adop-
tar cambios tacticos o considerar
programas mas transformadores, y
crear un argumentario.

El segundo de los componen-
tes, (apartado 5.3 del informe) con-
siste en el proceso estructurado
de cambio, el cual es referente al
“codmo” se debe concebir tal cam-
bio. Su descripcion se desarrolla
mediante una detallada Tabla en la
que se especifica, para cada uno
de los diez aspectos (etapas) del
proceso, lo que conlleva cada uno
de ellos — hasta un total de casi
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-tos del
Etapa M.
Proceso
1 Determinar o

confirmar la
necesidad de
cambiar

Lo que conlleva

Comprension de los factores
externos o internos gue el cambio
debe abordar y confirmacion de gue
es el cambio correcto que debe
llewarse adelante.

Comprender y responder
adecuadamente a las indicaciones
politicas y reglamentarias.

Consideracion explicita de por qué
es necesario un cambio y qué es lo
que realmente importa.

Cémo realizarlo
Mantener grupos de revisibn o
exploratorios, o individuos

encargados de esa misma funcién,
para identificar tendencias y factores
clave a los que el organismo de
transporte debiera responder.

Considerar todos los factores externos
e internos relevantes y determinar las
fuerzas a favor y en contra del
cambio.

Llevar a cabo los analisis pertinentes,

‘ Imagen parcial de la etapa 1 del proceso estructurado de cambio en 10 etapas

cincuenta (50) consideraciones—y
como realizarlo —algo mas de se-
senta (60) consideraciones—.

Dichas diez etapas arrancan
con “Determinar o confirmar la ne-
cesidad de cambiar” (etapa 1) y
“Describir la vision, y los resultados
y beneficios esperados” (etapa 2)
y asi sucesivamente hasta llegar
finalmente a la de “Confirmar los
impactos finales y sacar conclusio-
nes” (etapa 10).

En el informe se enfatiza que
aun cuando el Modelo pueda pre-
sentar un proceso aparentemente
I6gico, ordenado y secuencial, los
cambios pueden no serlo y en oca-
siones ser, o ser sentidos como,
desordenados y cadticos, por lo
que los gestores han de ser flexi-
bles y receptivos, con capacidad
de ajustar y reprogramar sobre la
marcha.

En cuanto a las dimensiones
del cambio (tercer componente)
objeto del apartado 5.4, referente al
qué pudiere ser cambiado, se han
seguido modelos de andlisis orga-
nizativo tales como el McKinsey 75
o el “Star Model’ de Galbraith, y el
conjunto de opciones de disefio se
ha agrupado en siete (7) politicas
o0 “elementos” interrelacionadas y
que han de armonizarse para lograr
la vision y objetivos establecidos.

Tales 7 elementos han sido
agrupados a su vez en dos grandes

categorias: cuatro (4) elementos
“estructurales” (directos) que pue-
den planificarse y documentarse
directamente y otros tres elementos
“actitudinales” (indirectos) que son
mas relativos a las actitudes y com-
portamientos, es decir, de indole
mas “cultural” —desde el punto de
vista organizativo—. Estos ultimos
son de importancia no soélo para
el logro de los objetivos en si, sino
también para la articulacion, comu-
nicacion y aceptacion de los cam-
bios y enfrentarse a resistencias e
intereses creados.

Y acerca del cuarto y ultimo
componente, los resultados del
cambio (apartado 5.5) sefiala el in-
forme que deben definirse de an-
temano y utilizarse para determinar
la necesidad del cambio pretendi-
do, apoyar los argumentos en favor
del esfuerzo e inversion que seran
necesarios, disefar el programa y
hacer el seguimiento de las actua-
ciones orientadas a lograrlo.

En el Modelo se han conside-
rado cinco grandes tipologias de
resultados, en consonancia con los
valores de servicio publico de las
administraciones de carretera y de
transporte. Se incluye en este apar-
tado del informe informacion acer-
ca del porqué fallan las transforma-
ciones organizativas, consistente
en los ocho errores basicos sefia-
lados por Kotter (2001) y en los que
todo organismo debe evitar incurrir.
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Principios y directrices
para los cambios.

Los seis principios funda-
mentales del cambio

Finalmente, el CT A.1 se planted
elaborar una directrices u orienta-
ciones adicionales (Capitulo 6 del
Informe) para la aplicacion del Mar-
co o Modelo Conceptual, conscien-
te de que todo cambio organizativo
€s un proceso complejo, multifacé-
tico, organico, dinamico y adapta-
tivo, ademas de que los cambios,
segun sus diferentes aspectos
pueden variar:

e De ‘“incrementales” (de menor
escala, que se van acumulando
con el paso del tiempo) a “trans-
formacionales”

e De “planificados” a “emergen-
tes” (que responden a eventos
o circunstancias cambiantes)

¢ De “enfoque estrecho” (un Unico
aspecto es objeto del cambio) a
“holisticos” (amplio espectro de
cambios)

Dichas orientaciones adicio-
nales se han centrado en las tres
areas siguientes:

e Contexto del cambio

e Principios Fundamentales del
Cambio

e Hacer participes a las perso-
nas, es decir, a los tan a menu-
do subestimados y mal gestio-
nados aspectos socioldgicos:
personas, conductas, cultura,
comunicacion.

Asi, al tratar acerca del contex-
to del cambio (apartado 6.2), tras
una serie de comentarios, se desta-
cany presentan en forma de Tabla,
cinco caracteristicas que tener en
cuenta del contexto, para su mejor
comprension. Para cada una de ta-
les caracteristicas se hacen diver-
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Caracteristicas
del contexto

La naturaleza

Consideraciones

Tipos de cambio (por ejemplo: transformacional o de aleance limitado).

interesadas que
participan y
resultan
afectadas

del cambio . Desencadenantes del cambio (por ejemplo: reduccidn de costes, mejora
continua, tecnologia, erientaciones politicas o regulatorias).
. Historial de cambios: iha habido antes un perioda de relativa estabilidad o se
han producido ya maltiples cambios?
. Otear €l horizonte: éQué mas esta sucediendo en paralelo a esto? dQué hay a
la vuelta de la esquina?
Las partes L éQuién promueve el cambio? éCudles son sus mandatos, factores que le

impulsan a ello, y prioridades?

tengan capacidad de visidn de todo el organismo, para determinar el potencial

de colaboracién interna o externa).

Mecanismos para "encajar las piezas" (por gjemplo, mediante grupos gue

Receptividad y dispesicion para el cambio, en los diferentes niveles y en los
diversos grupos, en el seno del organismo
Comunicar e influir para segurarse de obtener los apoyos o autorizaciones

l Imagen parcial de la Tabla correspondiente a las caracteristicas del contexto ‘

Principios

1. Serclaros acerca
del porgqué
estamos
haciendo esto

Preguntas a formular y responder

éPor qué estamos haciendo esto? {Qué
factores estan provocando la necesidad
de un cambio?

£Cémo ayudara el cambio a mejorar al
organismo?

éCudles son las ventajas que buscamos?
éComo que las
logrado?

sabremos hemos

éComo sabemos gque los beneficios
superan & las energias, tiempo e

inversion necesarios?

iHasta que punto los directivos estan
realmente comprometidos a hacer que
esto llegue a ser una realidad?

éCudl es la naturaleza del cambio?

Qué es lo acertado

Tomarse el tiempo necesario para
estudiar los factores especificos que
impulsan el cambio.

Los patrocinadores y los directivos del
cambio tienen un sentido claro de la
finalidad y han definido la visidn,

objetives y ventajas gque se
pretenden,
Crear, y dejarlo acordado, wun

argumentario  convincente (esto

significa entender realmente la
légica, los costes, las opciones y las
ventajas), y ne tan sdélo un mero

documento.

Revisar periddicamente las razones
para el cambio a fin de comprobar

abajo hacia arriba?
. élncremental o
transformacional?

[ éEstratégico o tactico?
L éDeseado u obligatorio?
*  (Dearriba hacia abajo o de

*  (Planificado o emergente?
L £De enfoque estrecho u

que siguen siendo validas y que se ha
adoptado el planteamiento
apropiado.

Crear umn grupo de expertos,
buscando el asesoramiento adecuado
para validar nuestro razonamiento.

MNuestros directivos demuestran un

Imagen parcial de la Tabla correspondiente a los seis Principios Fundamentales de los Cambios

sas consideraciones hasta un total
de veintiuna.

De especial importancia in-
terés es el apartado 6.3 titulado
“Principios Fundamentales de los
Cambios” que, en nuestra opinion,
“sustentan la gestion eficaz de los
cambios y guian el proceso de diez
etapas descrito en el capitulo ante-
rior”.

Dichos principios, en un total de
seis, son en resumen los siguientes:

e C(Claridad acerca del porqué se
cambia

e Centrarse en lo que se esta in-
tentando hacer

e Ser realistas acerca del esfuer-
z0 e inversion que seran nece-
sarios
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Potenciar El las
personds y Cear un

Participacion
significativa
necesidad de cambio

Adaptar en cada caso a
sus  definatarios  la
participacion, de
manera que sea la

apropiada

Comunicacion eficaz " o tznal;.:

Presentar una imagen

Emplear
coherentes

mensajes final y hacer un relato
{describir, explicar} de

como llegar hasta ella

Gestores con

Capacidad directivos y gestores

Recompensar y dar
reconacimiento a las
personas

Hacer lo gue se dice

Adecuadas habilidades a las
y competencias sonas adecuadas

per.
para dirigir (liderar) el
cambio

Apoyar a [as personas
en las nuevas formas
de hacer el trabajo

Centrarse  en  los
comportamientos

Captar apoyos y
partidarios

Lograr la colaboracion
de defensores de la

idea y de personas
tengan capacidad
ﬁnﬂ:end.n

Estructuras (servicios)
de apoyo a las
personas

Cambiar las estructuras (servicios) de apoyo a las personas

l Palancas de cambio destinadas a lograr la participacion de las personas ‘

Consideraciones Palancas de cambio
Participacion 1. Potenciar a las .
significativa personas y crear un

sentimiento de
necesidad de
cambio,

Evitar transmitir meras “tablas de la ley” [pues se corre el
riesgo de que sean ignoradas por “no haber sido creadas
aqui”).

* Plantear preguntas en vez de dar respuestas - dar a las
personas tiempo para examinar los problemas en vez de
intentar “venderles” de inmediato una solucidn.

* Proporcionar a las personas una sensacion de control,
haciendo que trabajen en el "como funcionara” el cambio
en la practica {dentro de ciertos parametros definidos).

»  Procurar crear “atraccion” mas que “empujar/presionar
hacia”: no confiar en planteamientos del tipo "bastara
con contarlo para venderlo™

* Plantearse usar la “investigacion-accion” cuando las
personas estén personalmente involucradas en la

Como usar las palancas de cambio

Imagen parcial de la Tabla correspondiente a las palancas de cambio ‘

e (Considerar y abordar todas las
implicaciones

e Prestar atencion a las personas,
partes interesadas, participa-
cion y cultura organizativa

e Crear y mantener el impulso y
realizar su seguimiento.

Tras unos comentarios previos y
destacar que una actitud de plan-
teamiento de interrogantes es una
herramienta valiosa para la gestion
de todo cambio, son presentados
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a modo de Tabla acompafados
de un total de treinta y nueve (39)
“preguntas a formular y responder”
—muchas de ellas con subpregun-
tas a su vez—, aparentemente sen-
cillas, pero que no lo son en rea-
lidad, que debemos formularnos y
responder, asi como cuarentay una
(41) indicaciones acerca de “Qué
es lo acertado” al objeto de ir verifi-
cando periddicamente la racionali-
dad de lo decidido.

Finalmente, el apartado 6.4
estd dedicado al éarea relativa a
hacer participes a las personas en
el que, tras destacar su importan-
cia para poder cambiar con éxito,
de manera significativa y durade-
ra, los comportamientos, y recor-
dar, como ya se ha hecho antes, lo
complejo de la condicién humana,
expone que hay muchas formas
de comunicarse con el personal
propio y con los usuarios y lograr
que sean participes en el cambio,
para lo cual se ofrecen un total de
dieciséis “palancas de cambio”,
agrupadas en seis categorias, se-
gun se representa en la Figura que
aqui se muestra, mediante las que
se pueden emplear uno o varios
planteamientos con diferentes ni-
veles de intensidad, tono, periodi-
cidad y forma de aplicacion, segun
las circunstancias y se acompalnfa,
también a modo de Tabla como en
los apartados anteriores, un total
de 61 consideraciones acerca de
como usarlas.

Conclusiones, recomenda-
ciones y Apéndices

Finaliza el Informe presentando
en el Capitulo 7 nuestras Conclusio-
nes y Recomendaciones dirigidas a
las Administraciones de Transporte
en las que, ante el hecho de que
muchas administraciones de carre-
teras y transporte se enfrentan a in-
tensas presiones para lograr mayo-
res niveles de servicio o calidad de
resultados con menor financiacion y
recursos, y de que ello las empuja a
replanteamientos fundamentales, se
recalca los pasos a dar en el caso
de que opten por cambios transfor-
macionales. Dichos pasos, que han
sido incorporados al Modelo Con-
ceptual, resumidamente son:

e Determinar o ratificar la necesi-
dad de hacer el cambio y costes
que conllevaria el no reaccionar
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e Tomarse el tiempo necesario
para analizar los factores impul-
sores (motores) especificos del
cambio, y las interacciones y re-
laciones entre ellos

e Determinar las funciones y res-
ponsabilidades de las principa-
les partes interesadas

e Desarrollar programas para el
cambio que estén bien defini-
dos, sean integrales y estructu-
rados, incluyan hitos y factores
criticos de éxito y puedan ser
objeto de monitorizacion

e Revisar periédicamente los mo-
tivos del cambio y comprobar si
siguen siendo validos

e Hacer que las personas en to-
dos los niveles organizativos
sean participes y se involucren,
y comprendan los factores im-
pulsores del cambio

e Ser flexibles y tacticos pero
manteniendo una clara orienta-

cion hacia las metas y una vi-
sion estratégica encaminada a
los resultados deseados.

Y se afiaden algunas considera-
ciones practicas adicionales para
el momento de la aplicaciéon de los
principios fundamentales para el
cambio, referentes a:

e Mandato para el cambio y parti-
cipacion de las “partes interesa-
das”

e Definicion de los roles en la ges-
tion de los cambios

e Planificacion para el cambio y
establecimiento de metas

e Participacion y comunicacion

e Trabajar con —y transforman-
do— la cultura organizativa

e [Establecer el cambio y medir su
grado de éxito.

Cierra el Informe la relacion
de las principales referencias, to-
das ellas en inglés salvo una en

aleman, y dos Apéndices (ambos
traducidos enteramente al espa-
fol), el primero consiste en la En-
cuesta internacional que hemos
realizado acerca de la gestién de
los cambios, y el segundo los seis
Estudios de caso seleccionados,
procedentes de: Main Roads (Aus-
tralia Occidental); Vejdirektoratet
(Direccion de Carreteras de Dina-
marca); MTES/DIT (Ministerio de
la Transicion Ecoldgica y Solidaria
/ Direccion de Infraestructuras de
Transporte, Francia); Trafikvrket
(Administraciéon Sueca de Trans-
porte); MTMDET (Ministerio de
Transportes, de la Movilidad Soste-
nible y de la Electrificacion de los
Transportes, Quebec, Canada); y
de la Comision Municipal de Trans-
porte de la ciudad de Shenzhen,
provincia de Guagdong/Canton,
R.P. de China).

Terminamos este articulo empleando una cita que ya empleamos en alguna de las presentaciones realizadas
por el CT A.1 durante el pasado ciclo 2016-2019. Se trata de la conocida cita de Yuval Noah Harari:

“Por lo general, las personas temen a los cambios porque temen a lo desconocido, pero la
unica y mayor constante de la historia es que todo cambia”. <
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