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1. EL MARCO DE REFERENCIA DE LA GESTION DEL CAMBIO

Si hay una palabra que despierte facilmente las simpatias e
incluso la adhesidén rédpida a una conciencia colectiva, ésta es
el cambio. El significado del cambio aparece con mucha frecuencia
identificado con progreso, avance, nuevas ideas y mejores
aplicaciones. Sin embargo, todos somos conscientes que esto no
siempre es asi, el cambio ciertamente puede ser positivo pero
también puede conducirnos hacia una zona de dificultades. Existe
un cambio a peor, al igual que lo hay también a mejor.

La empresa es una fuerza en actividad que evoluciona tratando de
adaptarse lo mas rapidamente posible a la situacién real de sus
mercados y de la sociedad en general, s6lo en algunas ocasiones
llega incluso a ir por delante del cambio de la propia sociedad.
La necesidad y la fuerza de adaptacidén provoca cambios en las
estructuras organizativas, en las estrategias, en el personal,
en las habilidades y las actitudes, en los principios y valores.
Todos estos elementos pueden dirigirse en direcciones opuestas
gue rompan la armonia y el equilibrio empresarial, en lugar de
orientarse hacia la convergencia.

Al no estar seguros de una correcta evolucién de los elementos
basicos de la empresa, la Direccién debe intervenir para gque
mediante su gestién se oriente el cambio de acuerdo con 1lo
deseado por ella. Gestionar el cambio se convierte asi en una de
las funciones directivas importantes y dificiles porque se trata
de controlar, orientar y reconducir algo que ya lleva su propio
movimiento, su propia inercia.

Llegados a este punto la pregunta que se nos plantea es, si hemos
de gestionar el cambio debemos disponer al menos de un marco de
referencia para esa orientacién y, por tanto, tenemos que saber
hacia dénde orientar la gestidén del cambio.

Nuestra experiencia nos dice que los empresarios acostumbran a
eludir los desafios planteados de forma abstracta. La vaguedad
no puede transformarse directamente en operacién y lo que no es
préactico pertenece al mundo de la Ciencia, de la investigacién,
de la Universidad, pero nunca al de la empresa. Por ello, parece
vital el centrar una respuesta acerca del modo de guiar el cambio
en la organizacién.

Cuando partimos de una abstraccién como la planteada, uno de los
modos de enfocar una solucién es preguntarse, ¢hay empresas que
estan ya gestionando el cambio de un modo acertado? ¢Podrian
identificarse estas empresas de tal manera gque fuera posible
establecer un arquetipo que pusiera de manifiesto sus
caracteristicas comunes mas significativas? La respuesta es desde
luego positiva. Las empresas japonesas de éxito que han dejado
deslumbrados a tantos equipos directivos europeos y americanos,
sabemos que deben en una gran medida sus aciertos al esfuerzo y
al empefic gque han desarrollado para gestionar el cambio
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organizativo hacia la calidad total.

Este concepto de calidad total, es un enfoque que ha venido
desarrollandose en los Ultimos afios buscando poner en practica
una serie de conceptos y pensamientos sobre administracién, a
veces con muchos afios de antigliedad, que habian servido para
formar intelectualmente a los directivos sin una pretensidn o una
posibilidad posterior de su implantacién debido a que faltaba un
nexo claro de unién entre la idea y su desarrollo préactico.

C.J. van Ham (1991), secretario general de la European Foundation
for Quality Management, decia que la diferencia entre las
empresas Jjaponesas y las europeas no se encuentra en las
tecnologias de proceso, ni en la tecnologia del producto, si hoy
podemos considerar que los europeos llevamos diez afios de retraso
con respecto a Japén esto viene por tres cuestiones en las que
no hemos progresado suficientemente:

1. La gestidén de las empresas.
2. La organizacién.
3. La participacién de los trabajadores.

Las tres son cuestiones de management, de un nuevo concepto de
management que estd emergiendo y que no ha sido percibido ni
valorado lo bastante.

La idea bdsica gque se encuentra en todo este moderno
planteamiento podria resumirse diciendo que se trata de actuar,
organizar y lograr la participacién de los trabajadores, de un
modo arménico e integrado, pero a la vez conectando directamente
con las necesidades y requerimientos de los clientes y otros
agentes relacionados con la empresa. Este actualizado concepto
de management estd recibiendo la denominacién de gestién de la
calidad total.

2. EL PROBLEMA

Durante bastante tiempo se pensé que lo esencial para tener éxito
en una empresa era idear y crear una buena estrategia y a
continuacién establecer un buen plan gue la pudiera poner en
marcha. Es evidente que esto es necesario, pero la realidad ha
demostrado que las diferencias entre lo deseado y lo real han
sido siempre demasiado fuertes. La critica mas veces repetida de
los ejecutivos que tienen que poner en marcha los planes ha sido
lo irreal de muchas propuestas, la desconexién con las
posibilidades de la organizacién. La estrategia al final no es
mids que una idea o un conjunto de ellas pero toda idea para que
se materialice ha de realizarse a través de una organizacién y
mientras que se ha cuidado mucho el nivel de confeccién de las
ideas, se ha dedicado mucho menor esfuerzo a la base estructural
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y de comportamiento organizativo que fuera capaz de ponerla en
marcha.

3. EQUILIBRIOS BASICOS

Decir que todo en la vida es cuestidén de equilibrios no es una
novedad pero desgraciadamente tendemos a olvidarlo con
frecuencia.

;Cudles son los equilibrios mas importantes que deben guardarse
en una empresa? No es una pregunta de sencilla contestacién pero
en cualquier caso la respuesta debe venir por especificar primero
cudles son las magnitudes basicas que constituyen el marco de las
organizaciones empresariales. Esta cuestién es fundamental ya que
los equilibrios basicos de las organizaciones empresariales son
aquellos que deben establecerse entre las magnitudes consideradas
bdsicas en las mismas. Afortunadamente hay numerosos estudios que
han ido perfilando desde 1los afios sesenta cudles son las
referidas magnitudes esenciales a nivel empresarial.

En 1967, Lawrence y Lorsch (1987) ponian de manifiesto que existe
una fuerte relacién entre la organizacién, tanto a nivel de su
estructura como de su comportamiento, tanto a nivel de su
estructura como de su comportamiento, y el entorno con el que
trabaja cada area de la organizacidén (figura n? 1). Lawrence y
Lorsch fueron los primeros que dejaron demostrado firmemente que
existe una conexién y una influencia determinante entre 1la
magnitud entorno y las magnitudes estructura y comportamiento
organizativo.

FIGURA 1

Magnitudes estudiadas por Lawrence y Lorsch
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