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SA

Consulting

S4G Consulting es uno de los Global Top 10 Platinum Partners de Salesforce por ra-
ting de clientes, con oficinas en Madrid, Barcelona y Valencia. Desde 2008 ofrecemos
servicios de Consultoria e implementacién de soluciones Salesforce para empresas de
todas las industrias y tamanos, nacionales e internacionales.

Ayudamos a empresas a optimizar sus procesos de negocio, alinear sus equipos de
ventas, marketing, finanzas y atencion al cliente, creando una experiencia Unica de
Cliente 360 en un entorno multicanal. En nuestra experiencia, el enfoque en las Perso-
nas es la clave de éxito en el proceso de Transformacion Digital, y en este sentido esta-
mos orgullosos de haber aportado al éxito de cientos de empresas, convirtiéndonos en
su asesor estratégico de confianza.

Hasta la fecha hemos ejecutado mas de 900 proyectos. Tenemos un indice medio de
satisfaccion del 95% en la ejecucion de nuestros proyectos, segun las evaluaciones de
los clientes en Appexchange. Nuestro equipo de mas de 150 expertos cuenta con cerca
de 400 certificaciones en Salesforce.

Para mas informacion, visita www.s4g.es

OLIVIA

BEYOMD

f_,z)"'}’l.«(_- -]

Olivia es una consultora global, especializada en transformacion organizacional e
innovacion, con sede en Madrid. La compania tiene el ambicioso objetivo de “trans-
formar el mundo organizacion a organizacion’ mediante la transformacion cultural,
la innovacion, la transformacion digital y la gestion y adaptacion al cambio (change
management).

Sustentada en una metodologia Uinica y guiada por los pilares de la innovacion y la
diferenciacion a través de la cultura, Olivia lleva adelante proyectos de alta complejidad
entre los que se destacan las principales companias globales operando en Latinoamé-
rica como AV-inBev, Laboratorios Boheringer Ingelheim, Laboratorios Roche o
Telecom, entre otras.

Olivia es una excelente opcion para organizaciones lideres en sus segmentos e indus-
trias. Sus profesionales estan formados en distintas areas de conocimiento, pero sobre
todas las cosas, tienen una gran capacidad de entrega hacia los clientes y pasién por
lo que hacen. Los proyectos que asume Olivia son liderados por sus socios y proponen
una relacion directa y cercana con el cliente, factor estratégico para los resultados que
éstos buscan para sus organizaciones.

Para mas informacion, visita www.olivia-global.com
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R Resumen Ejecutivo
Entre los principales temores se encuentran la pérdida de eficiencia a lo largo del proceso de

. . gestion del cambio y que el proyecto de transformacion no se culmine del todo por falta de im-
e e C u t IVO plicacién. Por ello, es indispensable el liderazgo por parte de una persona que, en la mayoria de
los casos, se ha identificado con el CEO (62% de las empresas), seguido de un perfil técnico como
el CTO (un 37%).

El error no esta en errar,
Cm

SinO enno ap re l’lder de él p ara Seguil" dvanz andO. Grafico 2: Figuras encargadas en la gestion del proyecto de transformacion digital.
(.

Cambiar para qué y con qué objetivo. Y como afrontar los retos y quién debe guiarlos. Son
las inquietudes que mas se repiten a lo largo de las entrevistas a los clientes de S4G y tam-
bién en las respuestas de la encuesta realizada al medio centenar de directivos que han
estado involucrados en el proceso de Transformacion Digital de sus companias.

Para el 49% de los encuestados definir unos objetivos claros de lo que se busca con el RECUISoS

Humanos

cambio es una de las tres prioridades principales. Y para ello, es necesario contar con una
metodologia que guie en el camino y con las herramientas adecuadas para ir midien-
do en tiempo real los beneficios del cambio, y asi poder ir modificando sobre la marcha. Embajador

Sobre todo, porque el camino y la gestion del cambio es duro. Asi lo reflejan los datos del
estudio: casi uno de cada tres encuestados valora con un 8 (en una escala de 0 a 10) el nivel
de complejidad con el que se ha encontrado a lo largo del proceso de cambio. Wceo Mcro M sposor M pmo cio M otrost M Recursos Humanos " Embajador

*Otros: CFO, CDO, Direccion, Manager, Director de Marketing, Head of processes y Middle management.

(-
-

Grafico 1: Los factores mas importantes en el impacto del proceso de transformacién digital. (De
menor a mayor importancia) Y el reto mas dificil al que han de enfrentarse no es la falta de recursos y presupuesto, sino a

gestionar alas personas y el cambio cultural y de roles a lo largo del proceso de transformacion
digital de la empresa. Asilo afirma el 76% de los encuestados.

T e En cuanto al grado de avance de transformacion digital, la mayoria de las empresas reconoce es-

. dela tar en una fase intermedia o avanzada con proyectos que afectan a diferentes areas de negocio
ontar con

Que el estrategia y direccion

Definir proyecto sea herramientas los primeros lugares.

de la compania, siendo las de ventas, marketing, atencion al cliente y finanzas, las mas citadas en

Contarconun  objetivos prioritario de analisis

[ ) [}
presupuesto claros dentro de la adecuadas
dedicado compainia ‘ OLNIA

BEYO MB&

Consulting
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Resumen Ejecutivo

Por ultimo, la COVID-19 ha sido un acelerador de los procesos de transformacion hasta

el punto de que el 20% de las empresas encuestadas dicen haber implementado nuevos
procesos en areas y departamentos en los que antes ni se habian planteado iniciar cam-
bios tecnologicos.

Grafico 3: Aspectos de la estrategia de transformacion digital que mas se han visto
afectados por la crisis provocada por la Covid-19. (Valoracién numérica)

Se ha acelerado la adopcion de la tecnologia
Se ha priorizado el trabajo en remoto
Hemos implementado nuevos procesos en areas antes imposibles
Se ha paralizado la inversién en la transformacion digital
Se ha priorizado la integracion y la optimizacion de e-commerce
No ha cambiado la planificacién que teniamos
De forma acelerada se ha transformado la cultura y el concepto de productividad

Se ha creado un nuevo paradigma en el modelo de trabajo

El caso es que la improvisacion y celeridad con la que se han acometido algunos cambios
en las empresas no se han dado bajo el marco adecuado, ya que la gestién del cambio
implica una visién integral de la compaiiia, sus procesos, las personas y los diferentes
stakeholders que se ven afectados. Como veremos a continuacion, la implantacion de
metodologias asegura generar un modelo integral que maximiza el impacto cultural de los
proyectos de cambio.

(-

Grafico 4: Evaluacion del nivel de complejidad del proceso de transformacion.
CH (Escala de1a10, siendo 1“Nada complejo” y 10 “Extremadamente complejo”)
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[ntroduccion

Decir que los cambios son buenos es una forma positiva de reconocer que ha ocurrido
lo que no querias que pasara. Y en un mundo digital de continuo avance y aprendizaje,
los cambios no hacen mas que acelerar la forma en la que trabajamos y nos relaciona-
mos en todas las esferas de la sociedad.

Lo queramos o no, podemos abrazar el cambio y prepararnos para el recorrido, o dejar
que este simplemente nos engulla por inercia, porque el cambio en la era tecnologica
es inevitable. Si bien es cierto que los cambios suelen ir asociados con un rechazo ini-
cial hacia lo nuevo, no es menos cierto que también se abren apasionantes oportuni-
dades. En el mundo de los negocios, para unas empresas el cambio puede suponer un
aumento notable de su eficiencia y productividad, y para otras una ocasion de liderar el
mercado con un nuevo producto o servicio disruptivo.

Mas siendo honestos, muchas de las empresas fracasan en ese proceso de cambio. A
lo largo del proceso de transformacion surgen inquietudes tecnolégicas, culturales y
politicas /laborales. Y es la forma en que la empresa adopta y se enfrenta a esos retos,
la que determinara el éxito o no de su transformacion y, puede, que de su superviven-
cia. Ellider organizacional debe elegir entre ser parte del problema o ser parte de la
solucion.

Enun estudio de 2020, Gartner sefialaba que la empresa tipica ha afrontado cinco
cambios importantes en toda su organizacion en los tres ultimos afios, y que el 75%
espera multiplicar los tipos de iniciativas de cambios importantes que pondran en
marcha durante los proximos tres afios. Aunque advertia la consultora que la mitad de

05 - White Paper - S4G Consulting y OLIVIA - Gestidn del cambio en el proceso de transformacién digital

Introduccion

las iniciativas de cambio fracasan y solo el 34% obtienen un éxito claro.

La buena noticia, es que hay herramientas de diagnéstico del cambio y metodologias
para guiar en la gestion eficaz del cambio. Con el objetivo de ayudar a las empresas a
enfrentarse a esos retos y al proceso de transformacion digital en su conjunto, desde
S4G Consulting y OLIVIA hemos querido abordar en este White Paper la gestion del
cambio desde un enfoque integral de la organizacion.

No solo desvelaremos las claves y beneficios de contar con una metodologia de gestion
del cambio, sino que, a través de distintas entrevistas, compartiremos la experiencia
real de diferentes empresas clientes de S4G Consulting que han emprendido los cam-
bios.

No hemos querido dejar pasar la oportunidad de sondear a medio centenar de nues-
tros clientes y contactos, de todos los tamanos y sectores de actividad y de diferentes
paises del mundo, sobre su percepcion del cambio: el nivel de complejidad del proceso,
quién haliderado el cambio o las areas que han impulsado y acelerado el cambio. Su
experiencia y conocimiento deben servir de acicate para desterrar temores y ayudar-
nos a gestionar mejor el cambio inevitable. Al fin y al cabo, como decia George Bernard
Shaw, “el progreso es imposible sin el cambio, y aquellos que no pueden cambiar sus
mentes, no pueden cambiar nada”.

/ OL;[\E{;!/\[)

Consulting
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Introduccion

Perfil de las empresas encuestadas

Tamarno de la empresa

1-50 empleados
50-200

200-500
500-1000
+1000

Origen de la empresa

g

Espafia

Resto de Europa
América Latina
EEUU o Canada

Africa

Sector al que pertenece la empresa

Comunicacion 7%
Construccién 4,7%
Consultoria 2,3%
Consumo 2,3%
Educacién 11,6%

Energia 2,3%

Entretenimiento 2,3%
Fabricacion 14%
Ingenieria 2,3%
Inmobiliario 4,7%

ONG y Fundaciones 7%

Retail 7%

Salud 2,3%
Seguros 7%
Servicios 7%
Tecnologia 2,3%

Otro 14%
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Cargo / area profesional

cbo
VENTAS

CEO

MARKETING

CFO

clo

CEO 30%

ClO 27%
Marketing 12%
Ventas 11%
CFO 5%

Externo 5%

CDO 2%
CO0 2%
CRM 2%
Disefio 2%
PMO 2%

¢Esta usando alguna solucion de Salesforce?

46,05%

Si
No

¢Haimplementado un nuevo CRM o alguna otra solucién en la nube para
facilitar el proceso de ventas y/o marketing en los Gltimos 5 afios?

Si, una solucién
Si, mas de una solucién
Estoy en proceso

No

BEYOND,
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Marco OLIVIA

Teorico =

La reduccion del riesgo operacional al introducir o actualizar la tecnologia de una orga-
nizacion es el principal objetivo de los equipos de sistemas. Si cambiamos a otras areas,
el “‘cambiar el motor en vuelo” es una frase que resume muy bien los agobios y tensiones
que producen en los equipos estos cambios por muy estandar que sea lo que se vaya a
implementar.

Por otro lado, la reduccion de los tiempos y los costes de implementacion, al lado de la
amortizacion de la inversion, supone en el medio plazo una semilla que hara del pro-
yecto un éxito o, por el contrario, que se cronifique como mal de la compania y de los
usuarios.

Una buena metodologia adaptada a cada caso, la capacidad de formar equipos internos
y lanecesidad de comprometer a embajadores del proyecto resultaran claves para el
camino a recorrer con sus curvas, sus piedras y sus subidas y bajadas. Poner el foco en
las personas como hilo conductor del proyecto es la llave para desarrollar los compor-
tamientos que garanticen los objetivos de negocio. Vincular el proyecto de gestion del
cambio con la cultura especifica de cada empresa, constituye un elemento diferencial
sobre el que Olivia basa su éxito.

En Olivia abordamos los procesos de transformacion con un enfoque integral. Entende-
mos a las organizaciones como sistemas complejos y por eso desarrollamos soluciones
considerando la organizacion en su totalidad.

Entendemos que la organizacion se moviliza a través de un proposito que impulsa a las
personas a actuar, y a partir de eso abordamos el cambio de manera multidimensional:
orientados por la vision de la misma, y considerando tanto los procesos de negocio y

la estructura, como cual debe ser la cultura necesaria para acompanar dicho proceso.
Siempre teniendo un enfoque orientado en el cliente y en como adaptar los productos y

Servicios para mejorar su experiencia.
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[iracda
Istemica

4 Mision

¢ Estrategia
4 Innovacion /

*

¢ Experiencia, Calidad

/ ¢ Velocidad de lanzamiento

4

PROPOSITO

¢ Modelodegestién

¢ Modelo de procesos
¢ Sistemas y herramientas KPIS o) /?gi".TURE:\\‘ B /
\ NIZAC\

¢ Modelos de liderazgo
¢ Comportamiento
4 Creencias, Valores

Ilustracién 1: Mirada Sistémica / Fuente: OLIVIA.

White Paper - S4G Consulting y OLIVIA - Gestion del cambio en el proceso de transformacion digital - 10



https://s4g.es/
https://www.olivia-global.com/
https://s4g.es/
https://www.olivia-global.com/

sy EEl Ernesto Lopez - Holcim

) ¢ HOLCIM
ERNESTO LOPEZ

Applications Manager del area comercial en Holcim EMEA Digital Center.

“Es mas facil gestionar el cambio cuando tanto desde fuera, los
clientes, como desde dentro, los empleados, entienden las opor-
tunidades”

Holcim es el lider mundial en materiales y soluciones de construccion sostenible

con presencia en cuatro segmentos comerciales: cemento, agregados, hormigon

y soluciones y productos. Holcim busca liderar la industria en la reduccién de
las emisiones de carbono y contribuir a construir un mundo que funcione para la gente y para el
planeta.

Uno de los pilares de esta transformacion es que la digitalizacion de sus procesos y productos le
permita construir de una forma mas inteligente, apostando por metodologias agiles, basadas en
datos, innovacion abierta, nuevas interacciones con los clientes y nuevos enfoques de fabricacion.
Holcim EMEA Digital Center es el partner tecnolégico de Holcim para la region EMEA apoyando al

negocio en esta transformacion.

Ernesto Lopez, applications méanager del &rea comercial en Holcim EMEA Digital Center, recuerda
que fue el CEO del Digital Center el principal impulsor de un proyecto que surgi¢ con las primeras
ideas para transformar digitalmente la empresa, hacerla mas actual, y aprovechar mas las tec-
nologias para analizar qué se podia mejorar dentro de la empresa. “La transformacion digital que
estamos llevando a cabo no es en un drea concreta, ya que nuestro Digital Center da servicio a mas
de 50 paises y cubre todo tipo de funcionalidades: ventas, reporting, finanzas, compras, produccion,
logisticas.. Cada una de ellas ha tenido diferentes enfoques en su transformacion en funcion de las
diferentes dareas y necesidades de cada pais”, explica Lopez.

Precisamente ir paso a paso es uno de los consejos que da Lopez a quien quiera embarcarse en un
proyecto de transformacion digital y gestion del cambio. En vez de apostar por megaproyectos,
cree que es mejor ir por bloques y asi no esperar un ano a analizar las inversiones y poder estar
abiertos a los cambios y a las equivocaciones.
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Marco Tedrico

La metodologia propia de Olivia esta integrada con Prosci ® y LCM: a través de nuestra metodologia, apoyada

por los estandares de Prosci ®, (centro de estudios de Change Management, lider de mercado, con una tra-

yectoria de mas de 20 afios de investigacién) y Lean Change Management, conseguimos generar un modelo

integral que busca maximizar el impacto cultural de los proyectos de cambio. Procuramos generar sentido y

propésito alineando al Management, al equipo de proyecto y a la organizacién en su conjunto.

Ernesto Lopez de Holcim EMEA Digital Center ’

“Para acelerar la gestion del cambio, Holcim aposto por metodologias agiles y
por romper procesos y roles tradicionales. Por ejemplo, los equipos toman mads
decisiones y cada uno aporta su idea de como la compania deberia utilizar la tec-
nologia para mejorar la organizacion.”

:Queé aporta Prosci ®?

Prosci® es la organizacion lider en el mundo en investigacion, desarrollo y publicacién de Change Manage-
ment. Desde hace mas de 20 afios, esta metodologia es lider en procesos de cambio y contribuye al desarrollo

de las competencias individuales y organizativas durante los proyectos en los que se trabaja.

Sobre Lean Change Management

Lean Change Management surge de la necesidad de contar con una metodologia de gestién del cam-
bio mas flexible y basada en el aprendizaje validado, para ejecutar cambios en entornos de alta in-
certidumbre. Esta metodologia tiene sus bases en los valores y principios Lean y Agile, y que ademas
utiliza herramientas y técnicas de Lean Startup y DesignThinking.

OLNI/\ White Paper - S4G Consulting y OLIVIA - Gestion del cambio en el proceso de transformacion digital - 12
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\Eiie el Ernesto Lopez - Holcim

‘No se debe penalizar el error en la transformacion digital. Las organizaciones debemos aprender que es
bueno equivocarse mientras reflexionemos y podamos cambiar rapido. Todos tenemos retos y problemas.
La gran diferencia es como una organizacion es capaz de autogestionarse, autoevaluarse y autocriticarse
para mejorar’, afirma Lopez.

Justamente, agility supone eso: no entregar el proyecto completo, sino hacer pequenas entregas de
valor y asi poder ver que, si hay algo que no funciona, puedes pasar rapidamente a otra idea. “‘Una de
las razones para escoger a S4G es porque ya tenia experiencia trabajando agile y con sprints. S4G nos
ayudo a trabajar agile, con scrum, y también la capacidad de cubrir picos de demanda que nosotros no
podriamos cubrir facilmente”, comenta Lopez, que reconoce que sin ayuda externa no hubieran podido

afrontar el proyecto.
Al finy al cabo, la transformacién no consiste solo en
adaptar una nueva tecnologia sino de entender como nos
“Al fin y al cabo, la transforma- relacionamos y trabajamos con ella. Para Lopez, ‘la tecnolo-
cion no consiste solo enadaptar  gia es un facilitador que nos ayuda a trabajar de otra forma,
una nueva tecnologia sino en pero la tecnologia por si sola no sirve de nada si la gente no
entender como nos relaciona- entiende qué se puede hacer con ella y que se puede traba-

< ,’ . . . .
mos y trabajamos con ella”. jar de manera distinta entre todos los interesados, como son

nuestros: usuarios, clientes, empleados en diferentes niveles y
partners,”

Para acelerar la gestion del cambio, Holcim EMEA Digital Center aposté por metodologias agiles y por
romper procesos y roles tradicionales con la implementacion del marco de trabajo Scaled Agile “SAFe”.
Por ejemplo, los equipos toman mas decisiones y cada uno aporta su idea de como la compania deberia
utilizar la tecnologia para mejorar la organizacion.

Lopez advierte de que no se deben adoptar los cambios por imposicién y que es mas facil gestionar el
cambio cuando tanto desde fuera, los clientes, como desde dentro, los empleados, entienden las opor-
tunidades del proyecto. Y en un negocio como el de vender cementos, hormigén y aridos, explicar como
lo digital puede aportar valor, pasa por la nueva vision de la compania de construir progreso para las
personasy para el planeta estando a la vanguardia de las soluciones de una construccion ecologica y
eficiente.
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La estrategia de intervencion sobre el terreno se disefa en base a la presencia de los equipos de implementacién
y gestion del cambio en los diferentes locales o Centros de Distribucion, por zona. La tangibilidad del proyecto

es critica a la hora de empatizar con los equipos. En Gltimo término, los centros o locales de trabajo, si hubiese
dispersion geografica, podran afrontarse agrupandose por areas. Lo habitual es que las intervenciones sobre el

terreno se dividan en 3 grandes etapas:

Assessment Periodo de Capacitacion Soporte

Entendiendo que podria haber dos o mas centros principales la practica recomienda no arrancar en paralelo gran-

des nucleos de trabajo por muy independientes que se consideren.

Ernesto Lopez de Holcim EMEA Digital Center ‘

“A quien quiera embarcarse en un proyecto de transformacion digital y gestion del
cambio, en vez de apostar por megaproyectos, quizas es mejor ir por bloques y asi
no esperar un ano a analizar las inversiones y poder estar abiertos a los cambios y
a las equivocaciones.”

Por ello, recomendamos comenzar con la preparacion del terreno en uno de ellos, y dos meses después, por ejem-
plo, hacerlo en mayor. De esta manera identificaremos cuél sera la mejor estrategia para afrontar la parte central

del proyecto.

BEYOND
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RSl Alejandro Alvarez - Cafés Candelas

Alejandro Alvarez

Director financiero de Cafés Candelas

“Un proyecto de transformacion nace a partir de una conviccion
interna y requiere tener muy claro lo que quieres hacer”
Cada segundo se sirven en el mundo 25 tazas de café de Cafés Candelas, la marca lider

de café en el canal HORECA en Espaiia. Detras de ese reconocimiento y liderazgo hay
casi medio siglo de historia desde que dos hermanos de Lugo fundaron la compania con
un foco muy especial en la experiencia del cliente, la calidad y la eficiencia.
Precisamente de eficiencia, transformacion y gestion del cambio hablamos con Alejan-
dro Alvarez, director financiero de Cafés Candelas, para conocer como surgen y quién es el que impulsa

los proyectos de transformacion digital en la compania gallega.

Al tratarse de una empresa comercial, siempre suele ser esta area la que impulsa los procesos de transfor-
macion e innovacion. Pero para poder acometer los cambios, es necesario contar con el aval y el apoyo de
la direccién de la empresa. Sobre todo porque toda transfor-

“ .. macion lleva cambio y el cambio siempre supone resistencia.
...para asegurarla daceptacion

de los cambios, Alvarez aboga,
en primer lugar, porque haya un
compromiso global dela em-
presay que el liderazgo venga
desde arriba...”.

Y, en ese sentido, dado que convencer al usuario lleva tiempo,
resulta indispensable contar con el respaldo de la maxima

autoridad de la compania.

Precisamente para asegurar la aceptacion de los cambios,
Alvarez aboga, en primer lugar, porque haya un compromiso
global de la empresa y que el liderazgo venga desde arriba.
A ello debe seguirle una buena campana de comunicacion interna para explicar bien los objetivos, retos
y beneficios del proyecto de transformacién. Por Gltimo, hace falta mucha formacién, dado que ésta es
esencial para que el usuario haga una adopcién rapida de las soluciones y se convierta en embajador del

cambio.

Claro que ese proceso de transformacion no deja de estar expuesto a diferentes retos. En el caso de Cafés
Candelas, habia dos muy claros. Por una parte, garantizar que el crecimiento de la compafiia no supusiera
convertirla en una empresa lenta y se mantuviera la agilidad, especialmente a la hora de tomar decisio-
nes. Alvarez sabe que ‘el uso de la tecnologia debe ayudarnos a tomar decisiones mds rdpidas y a hacer mds
con menos”. Y de ahi nace el segundo reto: mejorar la eficiencia. En el caso de la compania gallega, por su
tradicion y valores, supone también poner en valor lo humano y el trabajo en equipo, de forma que todas

aquellas tareas y procesos mas repetitivos se puedan delegar en la tecnologia y en esa transformacion.
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Ejemplo de Gantt alto nivel

El grafico, en su formato Gantt, representa los diferentes elementos que aparecen en un proyecto de gestion del
cambio. Las estimaciones en cada caso pueden variar dependiendo del grado de madurez de cada organizacion,
de los recursos puestos a disposicion del proyecto, y de las prioridades marcadas por el sponsor y por la direc-
cion. Es un plan vivo que permite identificar a un alto nivel las fases que se atraviesan y la consecucion de cada

una de ellas”

Meses de trabajo
HEEAEHBEBBEBEEAAAAEARAHEEEHER
1 2 3 7 11 12 @ 13 14 16 @ 17 20 @ 21 22 230 24 @ 250 26

Despliegue en locales Toma
o tiendas de control / KPI
u otras unidades

b

uoI9N9af:

Roll Out + Go Live +
Sostenibilidad ERP

Ilustracién 2: Ejemplo de Gantt de alto nivel. / Fuente: OLIVIA.

La fase de Preparacion tiene por objetivo disponer a la organizacién antes del comienzo del proyecto, tomando
en cuenta a los participantes relevantes (stakeholders) y al mismo tiempo comenzando a trabajar con el equi-
po de proyecto, a modo de crear las relaciones y confianzas. A partir de este proceso buscamos generar una
visién integrada, Ginica del proyecto, incluyendo las variables culturales para detectar brechas y alineamientos

necesarios previo al inicio del proyecto.
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& Entrevista

Analizando las claves del proyecto de transformacion, Alvarez pone en valor la experiencia de involucrar a un con-
sultor externo: ‘el proyecto no hubiera salido sin la ayuda de un consultor externo” Pues, aunque cualquier proyecto
de transformacion tiene que partir de un germen que es una conviccion interna y hay que tener muy claro lo que
quieres hacer, no es menos cierto que estos proyectos ‘requieren de alguien de fuera que vaya tirando un poco de

ti, marcando los ritmos y te aleje de tu actividad diaria para reservar tiempo para acometer el proyecto, porque, Si no,
existe una probabilidad muy alta de que fracase”

Y en un mercado marcado por la competitividad y la innovacién, no embarcarse en la revolucién de la transfor-
macién puede suponer que el mercado te acabe echando. Hay que entender que hay una revolucion digital que

esta ocurriendo.

Por eso, Alvarez insiste en que el convencimiento es el primer paso para iniciar cualquier proyecto de transfor-
macién. Un convencimiento que pasa por analizar y conocer tus carencias y entender qué te puede aportar la
transformacién y como te va a ayudar a resolver esas carencias. Si existe esa conviccion, hay que valorar y deter-
minar el esfuerzo que debe hacer la organizacién tanto econémico como interno (tiempo, desgaste interno...) y
definir bien desde el principio unos KPIs que permitan medir y hacer un seguimiento de la evolucion y el retorno

del proyecto.
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En esta etapa se realiza también un prediagnéstico teniendo en cuenta la informacién que pueda obtenerse de la
entrevista con el sponsor, el anélisis de riesgo y la entrevista ADKAR © / PCT. Con esos puntos, estamos en condi-

ciones de realizar el plan de disposicién al cambio.

RESISTENCIA 60

AL CAMBIO RIESGO RIESGO
MEDIO ALTO

[3)]
o

Y
o

w
o

Caracteristicas de la organizacion

" RIESGO RIESGO RISK ASSESSMENT
BAJO MEDIO
ACEPTACION 10
DEL CAMBIO
O+
0 10 20 30 40 50 60

Caracteristicas del Cambio

PEQUENO GRANDE
Y PROGRESIVO Y DISRUPTIVO

Ilustracién 2: Prediagnostico sobre el proceso de cambio / Fuente: OLIVIA.

Alejandro Alvarez de Cafés Candelas ’

“Es el primer paso para iniciar cualquier proyecto de transformacion. Un conven-
cimiento que pasa por analizar y conocer tus carencias y entender qué te puede
aportarla transformacion y como te va a ayudar a resolver esas carencias’”.
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@ Ziiigaytel Jose M2 Gonzalez: Zamora Company Marco Tedrico

.
éﬂ

w

Mot

COMPANY

José Maria Gonzalez

Director de Transformacion Digital de Zamora Company

Para contar de manera efectiva con personas y equipos implicados, trabajamos en la formacion de grupos

heterogéneos. Para ellos utilizamos esta matriz en la que se especifican las responsabilidades que se asignan a

cada uno de los roles (propios del proyecto y externos al mismo) y las actividades incluidas. Las responsabilida-
“La tecnologia es solo una parte de la ecuacion del éxito: des se indican con unaletra, cuyo significado es:
hay que pensar en personasy procesos”
Si hay afiadas que marcan la gloria de un vino, la de 2016 esta apuntada con ma- n RESPONSABLE Responsable de Ejecucién de una actividad

yusculas en la historia de Zamora Company, al menos desde el punto de vista tec-
“ ACCOUNTABLE Responsable de Cumplimiento de una actividad

nologico. Ese ano la compania espanola de vinos y espirituosos premium inici6 su

gran transformacion digital.
CONSULTED Consultarle antes de Ejecutar una actividad
José Maria Gonzalez, director de Transformacion Digital de Zamora Company, pone a modo de A . ..
) “ m Informarle después de Ejecutar una actividad
gjemplo una tarea habitual en las empresas: la hoja de gastos. Un representante en Japon man-

daba por correo postal su hoja de gastos a papel a su jefe en Holanda para aprobarlos y reenviar-

los a Murcia para el pago. El proceso podia tardar cuatro meses. Hoy la operativa se hace en un dia. lustracién 3: Definicién de las responsabilidades RACI. / Fuente: OLIVIA.

Con un portfolio de mas de 15 marcas nacionales e internacionales, con ensenas como Licor43,

Ramon Bilbao, Martin Miller’s Gin, Lolea o Mar de Frades, y con operaciones en mas de 80

paises, la transformacién digital de la compania fundada en Cartagena en 1946 por los herma- Para una correcta alineacion con los objetivos y los intereses de los diferentes grupos implicados; para final-
nos Diego, Angel y Josefina Zamora, junto con mente culminar en la gestion del desemperio; y para su posterior continuidad en la operacién, debemos consi-

su marido Emilio Restoy, ha sido radical. De derar tres grupos de interés para construir el proyecto:

“De forma oficial, el proyecto hecho, la compania es tecnolégicamente dis-
con recursos, gente externa y un tinta, ya que hoy no usan ningin software que
perfil dedicado aellonosehace  funcionaraen2016.

hasta 2016".

O

Aunque la transformacién, de manera infor-

mal, se inicié antes con diferentes areas de la SPONSORS EQUIPO EJECUTOR LIDERES FUNCIONALES
organizacion pidiendo mejorar ciertas necesi- o Son aquellas personas dentro de la @ Son los encargados de ejecutar © Son los encargados de aportar la
dades: firma digital en RR. HH, un gestor de gastos demandado en el area comercial, una central organizacion que apoyan, autori- las diferentes tareas e hitos vision del negocio en el desarro-
. . “ .. zan, legitimizan y se apropian del definidos por el proyecto, en el llo del proyecto.
de reservas para gestionar las visitas a las bodegas... “Pero, de forma oficial, el proyecto con recursos, cambio. tiermnpo y alcance establecidos.
gente externa y un perfil dedicado a ello no se hace hasta 2016’ apunta Gonzalez. © Deben trabajar coordinadamen-
© Son capaces de premiar y recom- © Deben trabajar coordinada- te con el jefe de proyecto, los
pensar. Mantienen el control del mente con el Jefe de Proyectoy consultores y el equipo ejecutor.
Igual que la companiia se sustenta en tres grandes valores (compromiso, independencia e inno- proyecto. los consultores.

vacién), Gonzélez explica que la transformacién digital se ha sustentado en tres pilares impor-
® Buscan beneficios en recursos

(tiempo, costes y personas)
eliges una solucion buena del mercado igual encuentras funcionalidades ligeramente distintas, pero Generan balance entre la visién a
largo y corto plazo.

tantes: los procesos, las personas y la tecnologia. ‘Con la tecnologia es raro que te equivoques. Si

sera semejante al resto. En cambio, estar sequro de que la gente tenga las habilidades necesarias y

definir muy bien los procesos hace que la herramienta se use o se rechace’, comenta. Ilustracién 4: Miembros equipo Stakeholders / Fuente: OLIVIA.
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@ st Jose M2 Gonzalez: Zamora Company

Para gestionar bien el cambio en la transformacion digital de la compania se aposté por asignar un
recurso especifico, se trabaj6 bien un plan para saber a dénde se queria llegar y se involucré a diferen-
tes stakeholders para participar en el proceso. “Buscamos a usuarios avanzados en cada drea para que
fueran embajadores del cambio y vieran que ese producto se habia diseniado a medida de lo que necesita-
ba la empresa, y que no habia venido alguien externo que aparece con un plan que nada tiene que ver con el
saber hacer dela empresa’, senala Gonzéalez.

Parte del éxito ha sido ese precisamente. Que la empresa haya adoptado de forma natural la tecnologia
como consecuencia de que esta venga porque previamente haya una necesidad: ‘Hay que establecer
muy bien lo que se quiere y concretar muy bien ese triangulo de personas, procesos y tecnologia, porque la
tecnologia es solo una tercera parte de la ecuacion del éxito’, dice Gonzalez.

Parte del éxito ha sido ese preci- Igual que no es lo mismo tomarse un gin tonic en un vaso
samente. Que la empresa haya
adoptado de forma natural la
tecnologia como consecuencia
de que esta venga porque previa-
mente haya una necesidad.

de tubo que en una copa de balén acompanado de una
seleccion de especias y sentado en una terraza viendo las
vistas de un vinedo, en los procesos de cambio hay que
definir bien y facilitar el qué se quiere conseguiry ver
qué es lo que va a aportar valor a la empresa. “No hace
falta pensar sélo en tecnologias, sino en el objetivo, porque
a veces la manera de hacer una cosa puede ser tan sencilla como cambiar o definir un proceso de forma
correcta”, afirma Gonzalez.

Al final, como ocurre en el mundo de los vinos y las bebidas espirituosas, y en un mundo donde la tec-
nologia es relativamente accesible para todas las empresas porigual , lo que es diferenciador para ser
mejor que la competencia es ser agil en compartir el conocimiento dentro de la casa y sobre todo la
gente a cargo de cada area.
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35%
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23%
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40%

40%
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49%
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El plan de accion seguin el nivel de adhesion y esfuerzo detectado, se desarrolla con distintos énfasis

segun la clasificacion que reciba cada stakeholder. Este plan varia segtin la evolucion del stakeholder y

las etapas del proyecto.

José Maria Gonzalez
Zamora Company

‘Buscamos a usuarios avanza-
dos en cada area para que fueran
embajadores del cambio y vieran
que ese producto se habia dise-
nado a medida de lo que necesi-
taba la empresa, y que no habia
venido alguien externo que apa-
rece con un plan que nada tiene
que ver con el saber hacer de la
empresa.

PODER

Latentes

Informar

Monitorizar

Apaticos ‘

Promotores

‘ Involucrar

‘ Respetar

Defensores

INTERES

Ilustracion 5: Nivel de adhesion y esfuerzo / Fuente: OLIVIA.
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@ Siiigagel Jesus Navas- Alifarma

alifarma
&

alimentacién y farmacia, s.a.

Para la evaluacion del grado de conocimiento, compromiso y preparacion de los stakeholders, utilizamos instru-

mentos como el ADKAR ©, focus gropus, encuestas y reuniones de alineamiento estratégico.

Jesus Navas

Director Comercial de Alifarma y Roser Ruiz, Sales Support de Alifarma

temente al reto de conocer bien a los clientes y compartir con todo el equipo comercial la informacién y las

Awareness (Conciencia) Nivel de informacién y consciencia

No se puede hacer la transformacion digital leyendo un post, es acerca del “para qué’ del proyecto.

necesario cambiar la cultura de la empresa”

Desire (Deseo) Grado de voluntad y decisién de contribuir al cambio.

Decia el cientifico Graham Bell que es mejor no andar por el camino trazado porque éste te
llevara unicamente a donde otros ya han estado. En un mundo de innovacion permanen-
te, de personalizacién para adaptarnos a los gustos de los consumidores y de adaptaciéon

Knowledge (Conocimiento) Nivel de conocimiento / capacidades que

rapida a los cambios y tendencias del mercado, los equipos de venta se enfrentan constan- ncecesito para cambiar.

preferencias que tienen de cada uno de los clientes.
Ability (Habilidad) Aptitud / habilidades para implementar los conoci-

mientos y nuevos comportamientos asociados al cambio.
Esa necesidad de conocimiento dindmico compartido fue la que llevo a la compania espafiola Alifarma

a afrontar en 2018, treinta anos después de su nacimiento, el gran proyecto de transformacion digital de
Reinforcement (Reforzamiento) Capacidad para instalar en el largo plazo

la compafiia. Coincidiendo con la llegada de Jestis Navas como director comercial de la empresa, se vio la - .
nuevos habitos y comportamientos.

010101010

necesidad de evolucionar en el area comercial desde

un ERP hacia un CRM para mejorar la herramienta de

gestion de oportunidades y de envio de muestras a La compania alimenticia trabaja con
los clientes. “Crei que podia ser interesante tener una mas de mil ingredientes al afio
solucién que ayudara a todos los comerciales a tener y gestiona el envio de mas de 17.000
una herramienta que nos permitiera coordinar mejor toneladas anuales de alimentos.
todos los proyectos de venta que teniamos abiertos,

Ilustracién 6: Modelo de cambio individual ADKAR ©./ Fuente: OLIVIA.

Por medio del ADKAR ©, focus y reuniones de seguimiento, habitualmente quincenales, se realizan monitori-
zaciones de la curva de adhesion y disposicion de los agentes de cambio frente al proyecto y su rol. Segin estos

indicadores se evaltia la permanencia de las personas que fueron seleccionadas y la incorporacion de otros.
que fuera algo mas user-friendly que la solucion que

veniamos usando, y que nos permitiera evolucionar tecnolégicamente”, recuerda Navas.

Teniendo en cuenta que la compania alimenticia trabaja con méas de mil ingredientes al afio y que gestiona
el envio de mas de 17000 toneladas anuales de alimentos, es facil entender que, si queria ofrecer productos
y soluciones adaptadas a las necesidades de cada cliente, ofreciendo un trato personalizado y un servicio agil
y flexible, también debia disponer de una solucion agil que permitiera compartir al equipo de ventas todo

ese conocimiento de los clientes, sus gustos y necesidades.

En el proyecto de transformacion, “el principal reto ha sido pasar con precision todos los datos de la solucién
SAP a la de Salesforce e involucrar a todo el equipo en el cambio” comenta Ruiz. De hecho, para afrontar mejor
la gestion del cambio en el proyecto de transformacion digital, se decidi6 involucrar plenamente al equipo

comercial para que fueran ellos mismos quienes disefiaran la solucion para aumentar su productividad.
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NSyl Jesis Navas- Alifarma

“Siempre se han planteado los cambios tecnoldgicos de la transformacion digital como una manera de
aumentar el rendimiento del equipo. No se ha buscado el control y la fiscalizacion del trabajo de los em-
pleados’, senala Navas.

Y si para Alifarma la mejor receta son los productos de calidad, la experiencia y un trato personalizado,
l6gicamente también buscaron esos valores en el partner que debia acompanarlos en el proyecto de
transformacion mas importante que debia afrontar la compania. “La transformacion digital no se puede
hacer leyendo un post. Hay que integrar procesos, cambiarlos y mejorarlos, y eso sélo se puede hacer con
alguien que ya lo ha hecho en muchas ocasiones’, afirma Navas.

Tanto Navas como Ruiz coinciden al senalar que transformar digitalmente una organizacion no es po-
ner una serie de programas informaticos en marcha, sino que supone cambiar la cultura de la empre-
sa. Ademas, hay que tener claro lo que quieres, y contar con un partner que te entienda. Por eso, Navas
aconseja a quien vaya a embarcarse en un proyecto de transformaciéon que busque un partner que ya
haya pasado por el proceso con otras empresas y, sobre todo, que escoja bien al companero de viaje por-
que ‘el vigje tiene curvas, muchas olas y turbulencias, y hay que rodearse de alguien en quien confies para
hacer el camino juntos y poder sequir evolucionando juntos”

Sélo asi, una compania puede conseguir ser el partner de referencia para el desarrollo de productos
innovadores en la industria alimentaria de Espana y Portugal.
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La fase de Ejecucion considera las acciones durante el proyecto en las areas de comunicaciones, el trabajo con
los agentes de cambios identificados, la capacitacién general y comprender a la organizacién para considerar

las acciones.

Gestion de las comunicaciones

Debe definirse un plan estratégico asegurando que la informacion llegue en el momento oportuno, a través de los
canales adecuados, con la frecuencia requerida y a las personas indicadas. El plan de comunicacion considera una
comunicacion interna (equipo de proyecto) y externa (a la organizacion). En él se identifican a la audiencia, objeti-

vos de comunicacion y medios.

Una Estrategia de Comunicacion efectiva es alcanzada a través de las siguientes etapas:

Desarrollo
y Ejecucion
de las
Comunicaciones

Identificar y :
Establecer Agrupar Definir

una marca Audiencias
Objetivos

Monitorizar
y obtener
Feedback

Identificary
mensajes escoger
Clave los medios

Ilustracion 7: Etapas estrategia de comunicacion efectiva / Fuente: OLIVIA.

Jesuis Navas de Alifarma ‘

“El viaje tiene curvas, muchas olas y turbulencias, y hay que rodearse de alguien en
quien confies para hacer el camino juntos y poder sequir evolucionando juntos’”.
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‘ ’ ILUNION También deben incluirse las pautas de acompanamiento y seguimiento de la ejecucion del plan de manera conti-

\Ul3sadates Juan Manuel Caballero - Ilunion

nua durante todo el proyecto.

Juan Manuel Caballero cio de nunion
EduI‘ne AmeStoy Gerente de gestion de la demanda de Ilunion

[ | ceso de transformacion digital. (%)
“Es igual de importante identificar las necesidades, como saber 0%
priorizarlas y ordenarlas”
40%

(-

Grafico 6: Empresas que cuentan con algiin partner que les acompaia en el pro-

No es de extranar que siendo un grupo formado por 37000 personas, la necesidad de orga-
nizar bien y priorizar procesos sean cualidades intrinsecas de Ilunion. No en vano, aspiran 20%

siempre a la excelencia empresarial, con el objetivo final de crear empleo de calidad para las

personas con discapacidad y asi poder ser un ejemplo para otras empresas e instituciones 0%

Cuente con un Hay una figura de gestion Cuento con consultoria
implementador tecnologico del cambio en el proyecto de procesos

de coémo combinar rentabilidad econémica y social.

Analizando la idiosincrasia del grupo, no es de extranar que, al hablar de gestiéon de cambio en proyectos de Ge Stién de impaCtOS

transformacioén digital con Juan Manuel Caballero,

CIO de Ilunion, y Edurne Amestoy, gerente gestion de El analisis de impacto resume los principales cambios que se produciran como consecuencia de la

la demanda, también surjan ideas destinadas amejo-  Para Juan Manuel Caballero, de todos adopcion del nuevo modelo cultural, identificando las areas afectadas y el impacto que esto provocara
rar la organizacion y los objetivos prevalecientes. Por los retos que surgen en un proyecto de en Personas, Organizacion, Cultura, Tecnologia y Procesos.

ello, para Juan Manuel, de todos los retos que surgen esas caracteristicas, saber priorizar y

en un proyecto de esas caracteristicas, saber priorizar ~ ordenar son los principales. Contar con dicha informacion, permite anticipar los riesgos y posibles demoras de implementacion

y ordenar son los principales. mediante acciones de mitigacion propuestas para tal fin. Su foco es dimensionar el nivel de impacto que

poseen los momentos criticos de los ajustes de procesos como consecuencia de la implementacion de
“Para ello es necesario crear un marco de trabajo en el que identificar los diferentes proyectos, priorizarlos y la tecnologia.

ordenarlos’ asegura. En el caso de Ilunion, ese marco de trabajo ‘se inicié hace tres aros con la propuesta

para crear un equipo especifico para impulsar los diferentes proyectos y acciones, y para desarrollar ese plan de Adicionalmente, se ejecutan focus groups con usuarios de manera aleatoria para evaluar la consistencia
transformacion digital que habia que elaborar para el grupo y cada una de sus empresas’, recuerda Caballero. de esos hallazgos.

Surgio asi una nueva Direccion Corporativa de Sistemas y Tecnologia, desde la que no solo se identificany . Grafico 7: Factores mas dificiles de gestionar en el proceso de transformacion digital. (Valores
priorizan proyectos y necesidades, sino que también se hace frente a otro de los grandes retos de un proyec- Cl numéricos)

to de transformacion: la gestién del impacto del cambio cultural en la compafiia. Un cambio que hay que

abordar tanto desde el propio punto de vista de la adopcién, como el de identificar y ver como se van a ge- Todo

nerar esos proyectos y como esos proyectos van pasando por las distintas fases, desde la definicién, hasta su Tecnologia

aprobacion y ejecucion. “En nuestro caso el proyecto ha supuesto un cambio cultural, pero también un cambio
Procesos

Personas

en los procesos para la ejecucion del proyecto y sus cambios en tiempo y forma”, explica Caballero.

Aprobaciones Comités .

o
(6]
-
o

15 20 25 30 35
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\Ul3sadates Juan Manuel Caballero - Ilunion

El gran acierto de Tlunion para afrontar ese cambio cultural ha sido, sin duda, la creacion de ese orga-
no de gobierno especifico capaz de identificar y definir estratégicamente las necesidades, para luego
poder planificar, ver los costes, ver casos de negocio asociados y hacer el seguimiento y la definicion
de éstos. Caballero insiste en que ‘es tan importante identificary ejecutar esos proyectos como crear esa
estructura dentro de la compariia para aprobar los proyectos, hacer sequimiento y para ordenarlos en
tiempo y forma”

Eso si, en Ilunion disponen de los medios para todo ese proceso inicial de identificacion y planificacion
estratégica, pero para la ejecucion del proyecto recurren a la experiencia y saber hacer de consultores
externos. ‘Se han puesto muchos recursos en la de-

finicién, pero para la ejecucion es necesaria la ayuda “Para la ejecucion es necesaria la

externa de consultores, pues de otra manerano habria ~ ayuda externa de consultores, pues

de otra manera no habria sido posible
afrontar el proceso de transformacion
digital”, asegura Caballero.

sido posible afrontar el proceso de transformacion
digital’, asegura Caballero.

La experiencia del CIO de Ilunion le permite dar un

consejo muy sencillo a quienes quieran embarcarse

en proyectos de transformacion digital. “Que no se vuelvan locos e inicien 300 proyectos a la vez. Que
identifiquen esos 4-5 puntos que pueden hacer inclinar la balanza y que se centren en ejecutarlos. No
pasa nada por identificar 40 u 80, pero a la hora de identificar hay que priorizar las 4-5 cosas que van a
mover la balanza. Luego se ira generando una dinamica que, poniendo el talento y los recursos adecua-
dos, hara que los proyectos se vayan ejecutando y se vayan adoptando. Llegados a este punto es cuando se
da el cambio cultural que propiciara la transformacion de la compania.”
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Resulta clave identificar y evaluar las necesidades de formacion del proyecto y de la organizacion.
El punto de partida es disefar la estrategia y el plan detallado de formacién incluyendo: medio, audiencias
(matriz de formacion para cada rol y cargo), contenidos, metodologias, etc. Es conveniente ademas preparar un

taller de validaciones de contenidos por parte de la empresa a nivel técnico y funcional.

Juan Manuel Caballero de Ilunion l

“Poner el talento y los recursos adecuados hara que los proyectos se vayan ejecu-
tando y se vayan adoptando’.

El refuerzo de las formaciones es continuo y debera evolucionar en la medida que avance la implemen-
tacion, revisando contenidos y medios de ejecucion de las capacitaciones.

DL (3 () Mo CHEN N =i s B 1. Diagnéstico de Necesidades de
de capacitacion capacitacion para las audiencias impactadas

1. Formacion presencial

Eleccion de los Métodos 2. e-learning

de Entrenamiento 3. Aula virtual
4. DEMO (Experiencia del usuario final)
5. Campahia educativa

1. Armado de Manuales de Formacion
LTS N AR EWI M 2 Dinamica de cursos
y Contenidos 3. Contenido

4. Agenda

Ilustracién 8: Etapas fase de Capacitacién / Fuente: OLIVIA.

Coordinary validar el formato del material formativo es responsabilidad del proyecto de gestion del
cambio. Ahora bien, su desarrollo, al tratarse de contenidos técnicos y de usabilidad, suele distribuirse
entre el partner tecnolégico y la empresa.
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\Ulasda 0 Juan Magaz - CRIS contra el Cancer

Juan Magaz
Responsable de gestion de socios en la Fundacién CRIS contra el Cancer
“El cambio es inevitable y el gran reto es saber qué herramienta y
que vias se ajustan mejor a ti para poder crecer”
Sino cambias, no avanzas. Y si no avanzas, te quedas atras. Juan Magaz, responsable

de gestion de socios en la Fundacion CRIS contra el Cancer, lo tiene igual de claro
al afirmar que “en este mundo, quedarte un poco atras ya supone una diferencia
bastante grande”.

Y en el mundo de la investigacion oncoldgica, no te puedes quedar atras ante estadisticas tan
atroces como las que da la OMS: uno de cada tres hombres y una de cada cuatro mujeres padecera
un cancer a lo largo de su vida o que cada tres minutos muere en el mundo un menor de edad por
algun tipo de cancer.

Del mismo modo que la Fundacién CRIS (de

Cancer Research Innovation Spain, pero tam- La Fundacion CRIS nacio con el inico
bien el nombre de cualquiera que puede pade- objetivo de vencer al cincer a través
cer la enfermedad) naci6 con el inico objetivo de la investigacion, la transformacion
de vencer al cancer a través de la investigacion, digital y la innovacion.

la transformacion digital y la innovacion, estas
estan en el ADN de la organizacion.

“‘Somos bastante jovenes, pero ya desde 2010 empezamos con una mente bastante digital, impul-
sada por nuestra directora, preocupada por disponer de herramientas online, faciles de acceder y
gestionar, que se ajustaran a nuestras necesidades y nos ayudaran a avanzar y mejorar en el entorno
digital’, recuerda Magaz. Empezaron con las bases de datos, pero hoy la transformacion digital llega
a diferentes areas de la organizacion. “Del mismo modo que investigamos en la cura del cancer, no
seria coherente no mejorar nosotros mismos y buscar nuevas herramientas”, dice Magaz.

Y uno de los principales retos de esa busqueda esta en el conocimiento. ‘Con todas las herramien-
tas y métodos que han ido surgiendo es complicado tener un conocimiento de todas ellas y, sobre
todo, de saber qué herramientas se ajustan mejor a nuestra organizacion, a nuestro numero de traba-
jadores y cuales nos pueden ayudar a crecer’, seniala Magaz.
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La fase de sostenibilidad tiene por objetivo fortalecer la integracién de los elementos, conocimientos y ca-

pacidades que han sido entregados y desarrollados en los colaboradores dentro de la organizacién, de modo

que estos no se diluyan en el tiempo, permitiendo sostener y potenciar el valor agregado aun cuando existan

cambios en los equipos a lo largo del tiempo.

Juan Magaz de CRIS contra el Cancer l

“Los resultados de la transformacion digital suelen verse rapidamente y el ser
conscientes de la mejora que supone ayuda mucho en el proceso”.

Durante esta etapa se hara seguimiento real, midiendo y promoviendo acciones para que la adopcion de
la organizacion mejore en el corto y medio plazo. Los objetivos especificos de este apartado son:

- Asegurar que la adopcion del cambio sea un éxito
- Medir el nivel de adopcion del cambio
- Medidas de refuerzo

] Grafico 8: Fase de la transformacién digital en la que se encuentran las empresas. (Del 1al 10,

siendo 1“No empezado” y 10 “Completado”) (%)
(. p y p
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\Ulasda 0 Juan Magaz - CRIS contra el Cancer

El otro reto es la formacién del equipo para adaptarse a todos esos cambios. No podia ser de otra forma
en una organizacion que apuesta fuerte por la formacion del personal médico e investigador para po-
sionarse a la vanguardia mundial en investigacion y tratamiento del cancer. De hecho, gracias al apoyo
de CRIS, a través de mas de 16 millones de euros en becas, 30 investigadores han podido formarse en
centros de referencia internacional, y retornar con su conocimiento a Espana.

Precisamente el conocimiento de los expertos, en este caso de S4G Consulting, ha facilitado a CRIS en-
tendery analizar las herramientas que habia en el mer-

El otro reto es la formacién del equi- cado para seleccionar lo que realmente se adaptaba a
po para adaptarse a todos esos cam-  sus necesidades, ahorrando tiempo y costes en pruebas.
bios.(...)De hecho, gracias al apoyo de Afortunadamente, los cambios no han sido dificiles de
CRIS, a través de mas de 16 millones  aceptar porque, como reconoce Magaz, el equipo siem-
de euros en becas, 30 investigadores pre ha estado muy involucrado y atento a esos cambios,
han podido formarse en centros de y la gran ventaja es que ‘los resultados de la transforma-
referencia internacional, y retornar  cidn digital suelen verse rapidamente y el ser conscientes
con su conocimiento a Espana.

de la mejora que supone ayuda mucho en el proceso”.

Sobre todo, en un sector como el de las ONG y las fun-
daciones, que a priori no parece tan tecnologico. Pero cuando cuentas con 40.000 socios, gestionas
diversos programas de formacion y excelencia, se participa en 250 ensayos clinicos, se recauda mas de
1millon de euros en campanas, retos y eventos de todo tipo, y se contacta con centenares de empresas,
la tecnologia es un gran facilitador. Pues, al igual que ocurre en cualquier otro negocio, las organizacio-
nes sociales también se enfrentan al reto de captar nuevos socios, fidelizar a los existentes, mejorar la
eficiencia de sus campanas, comunicar mejor lo que hacen y agilizar sus procesos administrativos.

“Los cambios son inevitables y la transformacién digital va a llegar si o si”, sentencia Magaz. Igual que,
gracias a la investigacion, también llegara la cura para el cancer.

33 - White Paper - S4G Consulting y OLIVIA - Gestién del cambio en el proceso de transformacion digital ‘

Consulting

Marco Teodrico

Durante la etapa de planificacion del lanzamiento, se habran definido previamente indicadores cualita-
tivos y cuantitativos que nos permitan definir el nivel de preparacion que posee la organizacion para la
salida a produccion del proyecto. Se trata, en definitiva, de medir desde el primer dia de despliegue las
percepciones y el nivel de rechazo del proceso de transformacion. En funcion de los datos recopilados,
se iran elaborando planes mas tacticos de mitigacién.

En esta misma etapa, y siendo la tltima, se propone desarrollar actividades que permitiran hacer un
cierre con la entrega de un documento de proyecto con cuatro pilares basicos:

Revisar el desempeno organizacional
del proyecto, evaluando el valor gene-

rado por este. El formato habitual es

Revisar el desemperno del equipo de
gestion del cambio, tomando como

base las encuestas e informes de

la realizacion de entrevistas a actores avance que se hayan podido realizar.

clave definidos previamente.

Taller de lecciones aprendidas: com- Disefio del plan de reubicacién del

partir la experiencia adquirida y pro- equipo de proyecto para poder apo-

mover acclones y comportamientos yar en el diseno de la estrategia de la

deseables, resultara clave para evitar direccién de proyecto y las dreas de

repetir acciones y comportamientos RRHH.
no deseados. Es un apartado clave en

el documento de cierre de proyecto

para poder identificar logros y oportu-

nidades futuras.

Ilustracion 9: Pilares basicos de la Estrategia de Sostenibilidad / Fuente: OLIVIA.

Juan Magaz de CRIS contra el Cancer I

“Con todas las herramientas y métodos que han ido surgiendo es complicado tener
un conocimiento de todas ellas y, sobre todo, de saber qué herramientas se ajustan
mejor a nuestra organizacion, a nuestro numero de trabajadores y cuales nos pue-
den ayudar a crecer”.
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Como ocurre con cualquier viaje lo importante no es sélo saber a donde

[}
quieres ir, sino si quieres hacer el viaje y si necesitas que alguien te acom-
pane. Porque el viaje de la gestion del cambio y la transformacion digital
esta lleno de turbulencias y tempestades, como han reconocido varios de los

clientes de S4G.

De la experiencia del medio centenar de clientes y contactos consultados, y
como resumen de la metodologia de la gestion del cambio, podemos extraer
cinco grandes conclusiones:

1. Hay que abordar el cambio desde una
opticaintegral.

Lo facil seria que alguien llegue y diga tienes que poner esta herramienta o
aquella para poder hacer esto mejor. Pero la realidad es que transformar di-
gitalmente una organizacion no consiste en poner una serie de programas
informaticos en marcha, sino que supone cambiar la cultura organizativa y

de trabajo de toda una empresa.

Y ese cambio requiere de una metodologia que aborde de forma integral el
proceso de transformacion, concibiendo a las organizaciones como siste-
mas complejos, y desarrollando soluciones considerando a la organizacion
en su totalidad. Y, a partir de ahi, abordar el cambio de manera multidimen-
sional: orientados por la vision de la misma, y considerando tanto los proce-
sos de negocio y la estructura, como cual debe ser la cultura necesaria para

acompanar dicho proceso.

La metodologia permite marcar un camino y un destino. Precisamente de-
finir bien los objetivos y tener claros los beneficios desde el principio esta

entre las tres principales prioridades para la mitad de las empresas en-
cuestadas. Por delante de cuestiones tan importantes, a priori, como contar

con un presupuesto dedicado.

sif ouvia

Consulting
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2.La COVID-19 ha acelerado la transfor-
macion digital.

La pandemia ha servido de acicate a las empresas para iniciar o ace-
lerar sus procesos de transformacion digital. La necesidad de cambiar
practicamente de un dia para otro los métodos, herramientas y ca-
nales, para que los empleados pudieran seguir trabajando desde sus
casas en las condiciones lo mas similares a la oficina, ha obligado a las
empresas a transformarse. Asi, dos de cada tres empresas encuesta-
das ha acelerado la adopcion de tecnologia en su organizacion y casi
la mitad ha priorizado el trabajo en remoto.

Llama también positivamente la atencién que el 20% de las empresas
encuestadas dice haber implementado nuevos procesos en areasy
departamentos en los que antes ni se habian planteado iniciar cam-
bios tecnologicos.

3. El cambio no es facil.

Y asi lo reflejan los datos del estudio: casi uno de cada tres encuesta-
dos valora con un 8 (en una escala de 0 a 10) el nivel de complejidad
con el que se ha encontrado a lo largo del proceso de cambio. Y un 23%

lo califica conun 7.

Otra muestra de los retos que conlleva la transformacion digital es que
la mayoria de las empresas encuestadas asegura estar en una fase
intermedia de su proceso de transformacion. Menos del 5% de las
companias lo da por finalizado, estando la mayoria, casi a partes igua-

les, entre las etapas 5 a 9 en un recorrido de 10.

Hay que tener en cuenta que, por otra parte, como reconocian algunos
de los entrevistados, en muchos casos estamos ante pequenos proce-
sos de cambio, que se inician en un area concreta de la organizacion
y que luego se van extendiendo a otros departamentos aprovechando
la experiencia y aprendizaje. En este sentido, la mayoria de las empre-
sas ha iniciado proyectos de transformacion digital en varias areas,
siendo las de ventas, marketing, atencion al cliente y finanzas, las mas

citadas.
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4.La esencia del cambio pasa por
la agilidad.

Entendiendo esta desde dos perspectivas: la rapidez para
aprender de los errores y la capacidad para ir haciendo peque-
nos cambios que permitan llegar al gran objetivo final. Muestra
de ello es que varios de los entrevistados insistian en la im-
portancia de identificar bien las necesidades y saber priori-
zarlas, o en la necesidad de conocer las carencias y entender
como el proceso de cambio puede impactar de forma positiva

en su transformacion.

Para afrontar ese camino la mayoria de los encuestados se deja
acompanar por un asesor externo. Asi, el 65% de las empresas
consultadas afirma contar con un implementador tecnologico,
y casi el 20% cuentan con una consultoria de procesos, mien-
tras que solo un 35% tenia una figura de gestion del cambio en
el proyecto.

5. Se necesita a un lider del cambio.

Toda la organizacion debe de ser consciente de los beneficios

del cambio y las adversidades a las que se van a enfrentar. Para
ello, es necesario contar con la figura de un lider que impulse el
cambio y active las diferentes palancas necesarias a lo largo del

viaje para garantizar el éxito del cambio.

En este sentido, mas de la mitad de los encuestados senala
que el CFO es el principal valedor del cambio, seguido del CTO
(un 37%). No es de extrafiar si tenemos en cuenta que, por una
parte, una de las ventajas principales del cambio es la eficien-
ciay mejora de procesos de la compaiiia, lo que a su vez suele
traducirse en beneficios econémicos. Y, por otra parte, que la
mayoria de los procesos de cambio estan asociados a herra-
mientas tecnologicas que requieren de la participaciony el

compromiso del CTO y sus equipos técnicos.

gi8 ouvia
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Otras dos figuras importantes para la gestion del cambio resaltadas
por los encuestados son las del sponsory la del area de RR. HH. En

el primer caso porque suele ser un equipo consultor externo el que
acompane a la empresa en el cambio, ya sea en la parte estratégica
o en la ejecucion e implementacion. Mientras que el area de RR.HH
es vital para involucrar a toda la compaiiia en el proceso de cambio
através de la formacion adecuada en las nuevas herramientas y
procesos.

De hecho, para el 76% de los encuestados, lo mas dificil de gestionar
en el proceso de transformacion digital de la empresa son las perso-
nas, por delante de aspectos como los procesos (un 44% de las res-
puestas) o los plazos del proyecto (un 28%).

Hayas iniciado o no el cambio, desde S4G Consulting y OLIVIA esta-
remos encantados de conocer tus inquietudes y compartir contigo
nuestra experiencia y metodologias para anadir valor a tu proyecto
de transformacion digital y facilitar la gestion del cambio dentro de la

organizacion.
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