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1 . EL MARCO DE REFERENCIA DE LA GESTION DEL CAMBIO 

S i h a y u n a p a l a b r a q u e d e s p i e r t e fácilmente l a s simpatías e 
i n c l u s o l a adhesión rápida a u n a c o n c i e n c i a c o l e c t i v a , ésta e s 
e l cambio. E l s i g n i f i c a d o d e l c a m b i o a p a r e c e c o n m u c h a f r e c u e n c i a 
i d e n t i f i c a d o c o n p r o g r e s o , a v a n c e , n u e v a s i d e a s y m e j o r e s 
a p l i c a c i o n e s . S i n e m b a r g o , t o d o s s o m o s c o n s c i e n t e s q u e e s t o n o 
s i e m p r e e s así, e l c a m b i o c i e r t a m e n t e p u e d e s e r p o s i t i v o p e r o 
también p u e d e c o n d u c i r n o s h a c i a u n a z o n a d e d i f i c u l t a d e s . E x i s t e 
u n c a m b i o a p e o r , a l i g u a l q u e l o h a y también a m e j o r . 

L a e m p r e s a e s u n a f u e r z a e n a c t i v i d a d q u e e v o l u c i o n a t r a t a n d o d e 
a d a p t a r s e l o más rápidamente p o s i b l e a l a situación r e a l d e s u s 
m e r c a d o s y d e l a s o c i e d a d e n g e n e r a l , sólo e n a l g u n a s o c a s i o n e s 
l l e g a i n c l u s o a i r p o r d e l a n t e d e l c a m b i o d e l a p r o p i a s o c i e d a d . 
L a n e c e s i d a d y l a f u e r z a d e adaptación p r o v o c a c a m b i o s e n l a s 
e s t r u c t u r a s o r g a n i z a t i v a s , e n l a s e s t r a t e g i a s , e n e l p e r s o n a l , 
e n l a s h a b i l i d a d e s y l a s a c t i t u d e s , e n l o s p r i n c i p i o s y v a l o r e s . 
T o d o s e s t o s e l e m e n t o s p u e d e n d i r i g i r s e e n d i r e c c i o n e s o p u e s t a s 
q u e r o m p a n l a armonía y e l e q u i l i b r i o e m p r e s a r i a l , e n l u g a r d e 
o r i e n t a r s e h a c i a l a c o n v e r g e n c i a . 

A l n o e s t a r s e g u r o s d e u n a c o r r e c t a evolución d e l o s e l e m e n t o s 
básicos d e l a e m p r e s a , l a Dirección d e b e i n t e r v e n i r p a r a q u e 
m e d i a n t e s u gestión s e o r i e n t e e l c a m b i o d e a c u e r d o c o n l o 
d e s e a d o p o r e l l a . G e s t i o n a r e l c a m b i o s e c o n v i e r t e a s i e n u n a d e 
l a s f u n c i o n e s d i r e c t i v a s i m p o r t a n t e s y difíciles p o r q u e s e t r a t a 
d e c o n t r o l a r , o r i e n t a r y r e c o n d u c i r a l g o q u e y a l l e v a s u p r o p i o 
m o v i m i e n t o , s u p r o p i a i n e r c i a . 

L l e g a d o s a e s t e p u n t o l a p r e g u n t a q u e s e n o s p l a n t e a e s , s i h e m o s 
d e g e s t i o n a r e l c a m b i o d e b e m o s d i s p o n e r a l m e n o s d e u n m a r c o d e 
r e f e r e n c i a p a r a e s a orientación y , p o r t a n t o , t e n e m o s q u e s a b e r 
h a c i a dónde o r i e n t a r l a gestión d e l c a m b i o . 

N u e s t r a e x p e r i e n c i a n o s d i c e q u e l o s e m p r e s a r i o s a c o s t u m b r a n a 
e l u d i r l o s desafíos p l a n t e a d o s d e f o r m a a b s t r a c t a . L a v a g u e d a d 
n o p u e d e t r a n s f o r m a r s e d i r e c t a m e n t e e n operación y l o q u e n o e s 
práctico p e r t e n e c e a l m u n d o d e l a C i e n c i a , d e l a investigación, 
d e l a U n i v e r s i d a d , p e r o n u n c a a l d e l a e m p r e s a . P o r e l l o , p a r e c e 
v i t a l e l c e n t r a r u n a r e s p u e s t a a c e r c a d e l m o d o d e g u i a r e l c a m b i o 
e n l a organización. 

C u a n d o p a r t i m o s d e u n a abstracción c o m o l a p l a n t e a d a , u n o d e l o s 
m o d o s d e e n f o c a r u n a solución e s p r e g u n t a r s e , ¿hay e m p r e s a s q u e 
están y a g e s t i o n a n d o e l c a m b i o d e u n m o d o a c e r t a d o ? ¿Podrían 
i d e n t i f i c a r s e e s t a s e m p r e s a s d e t a l m a n e r a q u e f u e r a p o s i b l e 
e s t a b l e c e r u n a r q u e t i p o q u e p u s i e r a d e m a n i f i e s t o s u s 
características c o m u n e s más s i g n i f i c a t i v a s ? L a r e s p u e s t a e s d e s d e 
l u e g o p o s i t i v a . L a s e m p r e s a s j a p o n e s a s d e éxito q u e h a n d e j a d o 
d e s l u m h r a d o s a t a n t o s e q u i p o s d i r e c t i v o s e u r o p e o s y a m e r i c a n o s , 
s a b e m o s q u e d e b e n e n u n a g r a n m e d i d a s u s a c i e r t o s a l e s f u e r z o y 
a l empeño q u e h a n d e s a r r o l l a d o p a r a g e s t i o n a r e l c a m b i o 
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o r g a n i z a t i v o h a c i a l a calidad t o t a l . 

E s t e c o n c e p t o d e c a l i d a d t o t a l , e s u n e n f o q u e q u e h a v e n i d o 
desarrollándose e n l o s últimos años b u s c a n d o p o n e r e n práctica 
u n a s e r i e d e c o n c e p t o s y p e n s a m i e n t o s s o b r e administración, a 
v e c e s c o n m u c h o s años d e antigüedad, q u e h a b l a n s e r v i d o p a r a 
f o r m a r i n t e l e c t u a l m e n t e a l o s d i r e c t i v o s s i n u n a pretensión o u n a 
p o s i b i l i d a d p o s t e r i o r d e s u implantación d e b i d o a q u e f a l t a b a u n 
n e x o c l a r o d e unión e n t r e l a i d e a y s u d e s a r r o l l o práctico. 

C . J . v a n H a m ( 1 9 9 1 ) , s e c r e t a r i o g e n e r a l d e l a E u r o p e a n F o u n d a t i o n 
f o r Q u a l i t y M a n a g e m e n t , decía q u e l a d i f e r e n c i a e n t r e l a s 
e m p r e s a s j a p o n e s a s y l a s e u r o p e a s n o s e e n c u e n t r a e n l a s 
tecnologías d e p r o c e s o , n i e n l a tecnología d e l p r o d u c t o , s i h o y 
p o d e m o s c o n s i d e r a r q u e l o s e u r o p e o s l l e v a m o s d i e z años d e r e t r a s o 
c o n r e s p e c t o a Japón e s t o v i e n e p o r t r e s c u e s t i o n e s e n l a s q u e 
n o h e m o s p r o g r e s a d o s u f i c i e n t e m e n t e : 

1 . L a gestión d e l a s e m p r e s a s . 
2 . L a organización. 
3 . L a participación d e l o s t r a b a j a d o r e s . 

L a s t r e s s o n c u e s t i o n e s d e m a n a g e m e n t , d e u n n u e v o c o n c e p t o d e 
m a n a g e m e n t q u e está e m e r g i e n d o y q u e n o h a s i d o p e r c i b i d o n i 
v a l o r a d o l o b a s t a n t e . 

L a i d e a básica q u e s e e n c u e n t r a e n t o d o e s t e m o d e r n o 
p l a n t e a m i e n t o podría r e s u m i r s e d i c i e n d o q u e s e t r a t a d e a c t u a r , 
o r g a n i z a r y l o g r a r l a participación d e l o s t r a b a j a d o r e s , d e u n 
m o d o armónico e i n t e g r a d o , p e r o a l a v e z c o n e c t a n d o d i r e c t a m e n t e 
c o n l a s n e c e s i d a d e s y r e g u e r i m i e n t o s d e l o s c l i e n t e s y o t r o s 
a g e n t e s r e l a c i o n a d o s c o n l a e m p r e s a . E s t e a c t u a l i z a d o c o n c e p t o 
d e m a n a g e m e n t está r e c i b i e n d o l a denominación d e gestión de l a 
calidad t o t a l . 

2. EL PROBLEMA 

D u r a n t e b a s t a n t e t i e m p o s e pensó q u e l o e s e n c i a l p a r a t e n e r éxito 
e n u n a e m p r e s a e r a i d e a r y c r e a r u n a b u e n a e s t r a t e g i a y a 
continuación e s t a b l e c e r u n b u e n p l a n q u e l a p u d i e r a p o n e r e n 
m a r c h a . E s e v i d e n t e q u e e s t o e s n e c e s a r i o , p e r o l a r e a l i d a d h a 
d e m o s t r a d o q u e l a s d i f e r e n c i a s e n t r e l o d e s e a d o y l o r e a l h a n 
s i d o s i e m p r e d e m a s i a d o f u e r t e s . L a crítica más v e c e s r e p e t i d a d e 
l o s e j e c u t i v o s q u e t i e n e n q u e p o n e r e n m a r c h a l o s p l a n e s h a s i d o 
l o i r r e a l d e m u c h a s p r o p u e s t a s , l a desconexión c o n l a s 
p o s i b i l i d a d e s d e l a organización. L a e s t r a t e g i a a l f i n a l n o e s 
más q u e u n a i d e a o u n c o n j u n t o d e e l l a s p e r o t o d a i d e a p a r a q u e 
s e m a t e r i a l i c e h a d e r e a l i z a r s e a través de una organización y 
m i e n t r a s q u e s e h a c u i d a d o m u c h o e l n i v e l d e confección d e l a s 
i d e a s , s e h a d e d i c a d o m u c h o m e n o r e s f u e r z o a l a b a s e e s t r u c t u r a l 
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y d e c o m p o r t a m i e n t o o r g a n i z a t i v o q u e f u e r a c a p a z d e p o n e r l a e n 
m a r c h a . 

3 . EQUILIBRIOS BASICOS 

D e c i r q u e t o d o e n l a v i d a e s cuestión d e e q u i l i b r i o s n o e s u n a 
n o v e d a d p e r o d e s g r a c i a d a m e n t e t e n d e m o s a o l v i d a r l o c o n 
f r e c u e n c i a . 

¿Cuáles s o n l o s e q u i l i b r i o s más i m p o r t a n t e s q u e d e b e n g u a r d a r s e 
e n u n a e m p r e s a ? N o e s u n a p r e g u n t a d e s e n c i l l a contestación p e r o 
e n c u a l q u i e r c a s o l a r e s p u e s t a d e b e v e n i r p o r e s p e c i f i c a r p r i m e r o 
cuáles s o n l a s m a g n i t u d e s básicas q u e c o n s t i t u y e n e l m a r c o d e l a s 
o r g a n i z a c i o n e s e m p r e s a r i a l e s . E s t a cuestión e s f u n d a m e n t a l y a q u e 
l o s e q u i l i b r i o s básicos d e l a s o r g a n i z a c i o n e s e m p r e s a r i a l e s s o n 
a q u e l l o s q u e d e b e n e s t a b l e c e r s e e n t r e l a s m a g n i t u d e s c o n s i d e r a d a s 
básicas e n l a s m i s m a s . A f o r t u n a d a m e n t e h a y n u m e r o s o s e s t u d i o s q u e 
h a n i d o p e r f i l a n d o d e s d e l o s años s e s e n t a cuáles s o n l a s 
r e f e r i d a s m a g n i t u d e s e s e n c i a l e s a n i v e l e m p r e s a r i a l . 

E n 1 9 6 7 , L a w r e n c e y L o r s c h ( 1 9 8 7 ) ponían d e m a n i f i e s t o q u e e x i s t e 
u n a f u e r t e relación e n t r e l a organización, t a n t o a n i v e l d e s u 
e s t r u c t u r a c o m o d e s u c o m p o r t a m i e n t o , t a n t o a n i v e l d e s u 
e s t r u c t u r a c o m o d e s u c o m p o r t a m i e n t o , y e l e n t o r n o c o n e l q u e 
t r a b a j a c a d a área d e l a organización ( f i g u r a n a 1 ) . L a w r e n c e y 
L o r s c h f u e r o n l o s p r i m e r o s q u e d e j a r o n d e m o s t r a d o f i r m e m e n t e q u e 
e x i s t e u n a conexión y u n a i n f l u e n c i a d e t e r m i n a n t e e n t r e l a 
m a g n i t u d entorno y l a s m a g n i t u d e s e s t r u c t u r a y comportamiento 
organizativo. 

FIGURA 1 

M a g n i t u d e s e s t u d i a d a s p o r L a w r e n c e y L o r s c h 

E N T O R N O 

O R G A N I Z A C I O N 

E S T R U C T U R A C O M P O R T A M I E N T O 
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F u e e n 1 9 6 2 c u a n d o C h a n d l e r publicó u n l i b r o , r e s u l t a d o d e s u s 
i n v e s t i g a c i o n e s , e n e l q u e o b s e r v a b a q u e c o n f o r m e l a e s t r a t e g i a 
d e l a e m p r e s a v a r i a b a , también c a m b i a b a l a e s t r u c t u r a d e l a 
e m p r e s a ( f i g u r a n° 2 ) . A u n q u e s u s t r a b a j o s h a n s i d o c o n t i n u a d o s 
p o r o t r o s m u c h o s ( u n b u e n e s q u e m a c o m p r e n s i v o d e l a relación 
e n t r e l o s t r a b a j o s d e C h a n d l e r y o t r o s e s t u d i o s s o b r e l a s 
d i m e n s i o n e s básicas s e e n c u e n t r a e n W r i g l e y - 1 9 7 9 - ) s e p u e d e 
c o n s i d e r a r a C h a n d l e r c o m o e l a u t o r q u e más c l a r a m e n t e estableció 
l a p r o f u n d a interconexión e x i s t e n t e e n t r e l a m a g n i t u d estratégica 
y l a m a g n i t u d e s t r u c t u r a . 

FIGURA 2 

M a g n i t u d e s e s t u d i a d a s p o r C h a n d l e r 

C O N T I N G E N C I A S 
D E S I T U A C I O N 

E S T R A T E G I A • E S T R U C T U R A 

E n t r e l o s p i o n e r o s d e l o s e s t u d i o s m o d e r n o s s o b r e dirección 
estratégica e s s i e m p r e f o r z o s o d e s t a c a r l o s t r a b a j o s d e A n s o f f 
( 1 9 7 6 , 1 9 8 8 ) , c u y a s a p o r t a c i o n e s i n i c i a l e s p u b l i c a d a s p o r p r i m e r a 
v e z e n 1 9 6 5 h a n s i d o básicas p a r a f o r m a r e l p e n s a m i e n t o d e 
p r o f e s i o n a l e s y e s t u d i o s o s d e e s t o s t e m a s . A n s o f f n o e s u n a m a n t e 
d e l a elaboración d e c o n c e p t o s p r e c i s o s s i n o q u e t r a t a d e 
j u s t i f i c a r l o s c o n c e p t o s dándole u n c o n t e n i d o e n m a r c a d o e n l a 
a c t i v i d a d e m p r e s a r i a l . E l l o h a c e q u e s u s a c l a r a c i o n e s s o b r e e l 
s i g n i f i c a d o d e a l g u n o s términos t e n g a n u n s e n t i d o más e x p l i c a t i v o 
q u e e s p e c i f i c o y f o r m a l . C u a n d o A n s o f f e x p l i c a e l s i g n i f i c a d o d e 
l a e s t r a t e g i a , s e r e f i e r e a l p r o b l e m a estratégico c o m o a q u e l q u e 
d e b e r e s o l v e r l a impedancia de acoplamiento e n t r e e s t r a t e g i a y 
ambiente. L a s a p o r t a c i o n e s d e A n s o f f e s t a b l e c i e r o n d e u n m o d o 
r o t u n d o , p o r definición i n c l u s o , q u e e x i s t e u n a conexión e s e n c i a l 
e n t r e l a m a g n i t u d e s t r a t e g i a y l a m a g n i t u d entorno ( f i g u r a n a 3 ) . 
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FIGURA 3 

Magnitudes estudiadas por Ansoff 

ENTORNO I • ESTRATEGIA 
i ! 

U n a s e r i e d e t r a b a j o s y e s t u d i o s e l a b o r a d o s e n l o s años s e s e n t a , 
d e l o s c u a l e s l o s a n t e r i o r e s s o n m u y s i g n i f i c a t i v o s , f u e r o n 
d e s v e l a n d o p o r d i s t i n t o s c a m i n o s l a s c u a t r o m a g n i t u d e s básicas 
e m p r e s a r i a l e s : 

1 . - E n t o r n o , a m b i e n t e , c o n t i n g e n c i a s ( c o n c e p t o s q u e n o s o n 
idénticos p e r o q u e e n l a práctica h a n s i d o u s a d o s 
m u c h a s v e c e s d e f o r m a e q u i v a l e n t e ) . 

2 . - E s t r a t e g i a . 
3 . - E s t r u c t u r a d e l a organización. 
4 . - C o m p o r t a m i e n t o d e l a organización. 

L o s r e f e r i d o s e s t u d i o s e s t a b l e c e n además cuáles s o n l a s 
r e l a c i o n e s q u e m a n t i e n e n e n t r e sí y d e t o d o s e l l o s s e o b t i e n e u n a 
i d e a q u e a p a r e c e f r o n t a l m e n t e , e l p e r f e c t o y rápido a c o p l a m i e n t o 
e n t r e l a s m a g n i t u d e s a n a l i z a d a s f o r m a p a r t e e s e n c i a l d e l a s 
c o n d i c i o n e s p a r a e l éxito d e l a s e m p r e s a s y , p o r e l c o n t r a r i o , 
s u d i s o n a n c i a p r o v o c a p r o b l e m a s q u e i m p i d e n e l éxito e i n c l u s o 
c o n d u c e n a l f r a c a s o . L a expresión gráfica d e e s t e e n g a r c e e n t r e 
m a g n i t u d e s s e p u e d e o b s e r v a r e n l a f i g u r a 4 ( E q u i l i b r i o s 
básicos). 


