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I. LA NECESIDAD DE LA TRANSFORMACION DE
LAS EMPRESAS '

Muchas empresas se han enfrentado durante la aitima década
ante la necesidad de realizar procesos de transformacién con el fin de
disponer de capacidad de supervivencia y de competitividad, y ello en
diferentes grados de intensidad. La ransformacion de empresas se
produce, frecuentemente, desde una perspectiva global, de forma que
en el futuro se puede considerar la transformacion mas que una
sitwacion excepcional en el ciclo de vida de las empresas. Por lo que
no debe somprender que tanto en la empresa como también en la
literatura se puede observar un detallado andlisis, cada vez mas
frecuente, sobre las formas en que se presenta el cambio en el
managemeni, asi comeo sobre las diferentes posibilidades de su

transformacion.



Desde la perspectiva del autor el concepto de un managemeni
“del cambio” ( “change management”) abarca todos los cambios que
hay que realizar en los procesos de dirigir, organizar y controlar, de
definicion de las estrategias, de los procesos y de las estructuras de la
empresa, asi como en lo que afecta también a los sistemas
socioecondmicos culturales (por ejemplo, empresas privadas y
publicas). Un change management integrado y diferenciado se ocupa,
por tanto, entre otros aspectos, de las cuestiones especificas de la
direccién empresarial, de la organizacion, del management de los
recursos humanos, asi como de la comunicacién y de la informacién
(Doppler/Lauterburg 1994, p. 26). La pregunta bésica es la siguiente:
{Como pueden asegurarse las empresas ante el feto de un cambio
frecuente, irregular, imprevisible del entorno empresarial, de forma
que pueda garantizarse con una actuacidn pro y reactiva su
supervivencia a largo plazo, con el fin de alcanzar sus objetivos de
manera permanente?.

Una empresa dispuesta a la transformacion observara
permanentemente los cambios que se producen en todos aquellos
elementos relevantes de su entomo, y sacard las consecuencias para
determinar sus necesidades de wransformacion. En términos generales
los elementos més relevante del entormo empresarial son los sigitientes
{(ver la sistemitica del andlisis en Kubicek/Thom 1976, col. 3988s.):

* . La versiin al espafiol ha sido realizada por el Profesor Dr. D. Santiago Garcia Eche-
varria



o Componentes econémicos

(por ejemplo, globalizacién de los grandes conglomerados
hasta alcanzar formas extremas de un “capitalismo turbo”,
de diferenciaciones regionales, de reduccién de cérteles, de
fortalecimiento de las posiciones del comprador, de cambios
estructurales entre los distintos sectores econémicos,
evoluciones  coyunturales  iotalmente  imptevisibles,
crecimiento mas que proporcional del comercio
internacional).

s Componentes tecnologicos
{por ejemplo, rapida difusién de las nuevas tecnologias que
facilitan ias condiciones para las innovaciones del producto y
de los procedimientos, la necesidad de fuertes inversiones en
investigacién y desarrollo, potenciales revolucionarios como

consecuencia de las nuevas tecnologias de la comunicaci6n).

o Componentes juridico-politicos

(eliminacion de la bipolaridad politica en el sentido del
campo de tensiones Occidente-Oriente, pérdida relativa de
poder de los Estados naciorales, crisis de los presupuestos
publicos, liberalizacion de las leyes econdmicas, nuevos
acuerdos generales en materia aduanera y de comercio,
atractividad de! sistema fiscal y de las condiciones de la
Administracién desde el punte de vista empresarial,
competenciz entre los lugares de emplazamiento de las
actividades y una mayor responsabiiidad del productor).



o Componentes socio-culturales

(Modificacion de las estructuras demogréficas, modificacion
de los sistemas de valores de los grupos relevantes de la
poblacién, reduccion de las necesidades de seguridad en las
sociedades industriales occidentales, contratos sociales entre
distintos grupos de interés social, participacion de grupos de
poblacion mas amplios en bisqueda de mayores
cualificaciones, mayor disposicion a la movilidad y al
aprendizaje en la sociedad).

o Componentes fisico-ecologicos
(Topografia, condiciones climdticas, catdstrofes naturales
sucedidas v potencizles, sitnaciones de sobrecarga ecolégica
y las exigencias a un management del entorno cambiante de

las empresas}

Entre los componentes dei entomo empresarial que se acaban de
mencionar existen también interrelaciones. Lo cual potencia, sin duda,

Ia presion al cambio en las empresas.

La situacion actual esti fuertemente determinada por las
condiciones empresariales y personales. Entre los aspectos que afectan
8 ia primera categoria deben mencionarse, entre otros: las dreas de
negocios estratégicas, Ia estructurucion y desamrolio de las
organizactones, la cultura empresarial, la implementacion técnica y las
relaciones de propiedad. Por lo que afecta a las dimensiones



personales poseen una nolable y definitiva importancia para el
management del cambio: capacidad de percepcidn de los reflejos
siquicos entre ios miembros de la empresa, mayor exigencia al
desarrollo de los objetivos personales (ambiciones) y del potencial de
desarrollo, su nivel de profesionalizacion (Expertise) y su disposicién
a la cooperacién.

De acuerdo con las experiencias que se tienen hasta ¢] momento
podemos partir del supuesto de que las empresas pocas veces inician
procesos de cambio cuando se¢ encuentran en situaciones confortables
(un ejemplo es la empresa de la linea blanca Bosch-Siemens, en la que
se pudo apreciar, de manera significativa, que una reestructuracion
puede  tener éxito como profilaxis de una  crisis,
(Demmer/Gloger/Hoemer 1996, p. 41-60). Por regla general, se
precisa, para que s¢ produzca un cambio, de una situacién de crisis.
Desde el punto de vista econdmico es légico que se diferencien las
crisis segnin las 4reas vy la influencia que pueden tener para el logro de
los objetivos empresariales (Miiller 1986, p. 53 ss.).

En las crisis de liguidez existe el peligro, muy acentuado, de la
suspension de pagos. Es por lo que debe realizarse una actuacion
inmediata, ya que¢ en otro caso Ja empresa sale del acontecer
econémico {por ejemplo, por quiebra, liquidacion).

La crisis de resultados es una desviacidn claramente negativa de
los resultados reales frente a aquellos que debieran haberse
conscguido (por ejemplo, objetivos de beneficio, de rentabilidad, de



ventas, de resultados, de costes). Las decisiones errdneas en el area de
los mercados, de la produccién, de las inversiones, del management de
los recursos humanos, entre otros, pueden ser las causas de esta

sitnacion de crisis.

De manera menos manifiesta, y con una percepcién mas directa,
son las crisis estratégicas. A pesar de que en un momento
determinado, la situacidn de resultados puede ser, incluso,
satisfactoria, la empresa tiecne que poder diagnosticar la crisis
estratégica, ya que el desarrollo, la disposiciéon y la capacidad de
defensa de los potenciaies de resultados de una empresa pueden
encontrarse en serio peligro (Mitller 1986, p. 54). El gap que se
aprecia entre las probables situaciones reales (extrapolaciones), y la
que se pretende alcanzar, busca una respuesta a través de la
transformacién  hacia una nueva orientacién  estratégica, o
reestructuracion estratégica de la empresa (por ejemplo, nuevos
mercados, innovaciones de producto y procedimientos). Para lo que se
precisa, por regla general, de un proceso de transformacién que
abarque varios aflos.

Existen otras tipologias que caracterizan las crisis y las fases de
las crisis (entre otros Greiner 1972, Dubs 1994). El objetivo que
perseguimos con ¢sta contribucién sobre el tipo de crisis, en relacién
con fas formas de un change management, y en bisqueda de un
enunciado vélido sobre la tipologia mas apropiada de crisis, deja
pricticamente a un lado los objetivos empresariales, Muestra la
urgencia y la radicalidad necesaria del cambio. Debe anotarse ademis



que un change management no solamente se genera por la crisis, sino

que también puede servir para evitar anticipadamente una crisis.

II. DIFERENTES PLANTEAMIENTOS PARA UN
MANAGEMENT DEL CAMBIO

Los cambios en las estrategias, procesos, estructuras y culturas
pueden realizarse lentamente (incrementales), o bien, dando grandes
pasos (radical). Lo que se plantea Kriiger (1994, p. 216 y s8.) sobre un
modelo de evolucién, o bien un modelo de ruptura del cambio. En el
espacio de estos planteamientos extremos se presenta aqui un
concepto para un cambio revolucionario o evolucionario dentro de un
sistema socio-técnico.

1. Los cambios revolucionsrios en el sentido de la busimess

reengineering.

Con un “Manifesto for business revolution” se formulé por los
autores americanos Michael Hammer y James Champy el concepto de
“Business Reengineering” (BR) en sus componentes bisicos. BR
constituye para estos autores “... una visién fundamental y un redisefio
radical de la empresa, o de los procesos empresariales mas relevantes,
Los resultados son mejoras en et ordenamiento de las dimensiones en
las 4reas decisivas, hoy mis importantes y medibles, en el 4mbito de
los costes, calidad, servicio y tiempo”, (Hammer/Champy 1994, p.
48). En Hammer/Champy se trata de una reorganizacién profunda de

1}



la empresa a lo largo de todo el proceso de creacién de valor. El
proceso que existe entre las necesidades de los clientes y Ia
satisfaccion del cliente, constituye una nueva configuracion radical.
No se tienen para nada en cuenta las estructuras y procedimientos
actualmente existentes. En los comienzos de ¢sta forma de pensar no
se planteé ja cuestibn de ja moderacién *;cémo podemos hacerlo de
manera mas ripida y mejor?, sino que se adopta una posicién de duda
“spor qué hacemos esto?”. En la realidad se llegan a formular
hipdtesis histéricas “;cémo lo hariamos si volviésemos a empezar?”
En este proceso no s¢ tienen en cuenta las mejoras graduales, sino que
se consideran fuertes incrementos de efectividad (saltos cudnticos), en
¢l sentido anteriormente mencionado de la percepcitn econémica (por
ejemplo, reduccién de los tiempos de produccidn, duplicar el volumen
de ventas por persona).

Las claves mis importantes para alcanzar estos ambiciosos
objetivos son 1a orientacién al cliente y a los procesos, asi como la
utilizacién inteligente de las mads modernas tecnologias de la
informacién en el puesto de trabajo por personas competentes en la
empresa. La traduccién de las nuevas soluciones tiene que realizarse
de manera consciente no antidemocrdtica. Son pocos fos responsables
a los que se les otorga el poder legitimo necesario para realizar, de
manera inmediata y en poco tiempo, la transformacién con Ja fuerza
de Hércules.

En todas las definiciones de los procesos se encuentra la
satisfaccién de Jos deseos de los clientes (internos y externos) como su
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punto neurdigico. La definicién de los procesos nucleares depende de
la estrategia que se persiga, pero todas las empresas (por ¢jemplo, las
unidades que comresponden a un conglomerado) se tienen gue
CONCERtrar en unos pocos procesos nucleares {por eiemplo, desarrollo
de nuevos productos, logistica integral). Los procesos auxiliares (fales
como los procesos de soporte) no se tratan, en principio, buscando su
optimizacion en si mismos, sino que tienen que orientarse totalmente a
la contribucién de los procesos nucleares. En interés de esta
optimacién primaria se pueden olvidar los procesos auxiliares, en
determinados casos, incluso, aunque se produzcan actuaciones por
debajo de los optimos,

La problemitica de los inferfaces se trata, por tanto, desde una
nueva perspectiva. Los procesos nucleares se deducen de la estrategia
global. Los principios y reglas para la estructuracién de una
organizacién tienen que apoyar la optimacién de los procesos
nucleares (principio de configuracion: “siructures follows process
Jollows strategy ™). La diversidad ¢n la configuracion de los procesos
no s¢ plantea aqui con méis detalle {Osterloh/Frost 1998). Sin
embargo, es preciso una breve referencia a la tecnologia de la
informacién. El objetivo de ia utilizacién de la téenica es el de
resolver un trabajo otientindolo al cliente o bien al proceso. Por lo
que en ios procesos actuales no se trata simplemente de una mera
autornatizacién, sino que se buscan puevas posibilidades de
aplicacion, con una adecuada utilizacion de las bases de datos, de los
sistemas de expertos, de las redes de telecomunicacion, etc. Se pueden
enriquecer, de manera muy significativa, las dreas de actividad de una



persona, por ¢jemplo, del responsable de una actividad concreta. La
mejora de 1a base de informacién no logra el éxito perseguido, si no se
modifican las competencias. Por tanto, deben considerarse las
competencias organizativas (lo que debe hacer, Ia disposicidn que
tiene), asi come las competencias en el sentido cualificatorio (el poder
hacer, las capacidades y las destrezas). Los autores de este
planteamiento de la BR hablan, en este sentido, de “empowerment”
del empleado, lo que debe permitir su desarrollo dentro de un
"process professionals”. Su colaboracién (por ejemplo, en “case
teams”, se tiene que mejorar de manera fundamental. “El personal
comunica con cada uno de los otros miembros de la empresa segin las
necesidades” (Hammer/Champy 1994, p. 107). Se han planteado
también otras modificaciones en el ambito del management del
personal. Los resultados cuantificables constituyen la nueva base para
la retribucién, para la promocién, por lo gue deben descansar,
prioritariamente, en los criterios de Jas capacidades y no en los
criterios de las prestaciones realizadas en el pasado.

Ef concepto de BR ha sido asumido por numerosas empresas
como concepto intelectual para sus procesos de transformacion
internos. Algunos ejemplos de la aplicacion de estos procesos ¢n fa
transformacion con éxito del BR se dan tanto en Alemania
{Demmer/Gloger/Hoemer 1996) como también en  Suiza
{Osterloh/Frost 1998), lo que se encuentra documentado en diferentes
estudios. Un amplio estudio empirico (Bullinger/Wiedann/Niemeier
1995 y Homburg/Hocke 1998) analiza, sin embargo, la existencia de
una serie de errores en el proceso de implementacidn de los proyectos

14



de BR. E! gap existente entre las exigencias y la realidad se percibe en
muchas partes. Las causas fundamentales de estos resultados
insatisfactorios se encuentra, pot un lado, en ¢l propic BR, para el
caso en que se asuma este planteamiento de forma poco critica, como
si se tratase de una medicina que lo cura todo. Por otro lado, la
problemitica que plantea la implementacién del BR exige que se le
dedique mas atencion, ya que las transformaciones o cambios se
refieren primariamente solo a factores hard (por ¢jemplo, incremento
de la productividad y rentabilidad), factores que en algunas empresas
disponen de potenciales de actuacion reducidos.

Las premisas relevantes para la implementacién de una
transformacion revolucionaria se recogen en ¢l apartado “promotores

para el management del cambio™.

2. La transformacién evelutiva, en el sentido del desarvello
organizativo

El concepto del desarrollo organizativo (OE) no debe
considerarse como un tema de moda, por su rechazo o por su
aceptacion (Kieser 1996, Shapiro 1996). Desde hace casi medio siglo,
desde la segunda guerma mundial, se ha tratado este tema y se ha
desarrollado ampliamente en la literatura, A pesar de las grandes
diferencias que existen en la orientacién que se da a estos
planteamientos por parte de cada uno de los autores de la OE, ésta
puede agruparse, en términos generales, bajo el concepto de OE
(“Organizational  Development”, “Planned  Organizational
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Change"”), existiendo una concepcidn comin en cuanto a la
planificacién, iniciaciébn y realizacibn de los procesos de
transformacion en los sistemas sociales (Thom 1992, c. 1478). Los
defensores de este concepto de transformacion evolutiva parten del
supuesto de que existe, en primer término, un posicionamiento del
sistema de valores y de los comportamientos de los miembros de un
sistema socio-técnico, valeres que son precisamente los que se tratan
de modificar, antes de que el sistema pueda por ser transformado (/a
organizacion en el sentido institucional). Este tipo de planteamiento
del management de la transformacidn se basa en una concepeion del
hombre que tiene que ver con su desarrollo y su capacidad de
aprendizaje, asi como su responsabilidad (de acuerdo con las teorias Y
de Douglas McGregor).

La Sociedad para ¢l Desarrollo Organizative (GOE) define la
OE, como visién directriz, como * ..un proceso de desarrollo y
transformacion planteado a largo plazo, y que abarca al conjunto de la
organizacién y a las personas implicadas en la misma. El proceso
descansa en el aprendizaje de todas las persomas afectadas por lz
colaboracidn directa y las experiencias pricticas. Su objetivo consiste
en una mejora simultdnea de las capacidades de 1a organizacion y de
Ia calidad de la vida del personal (humanidad)” (GOE 1980).

Con esta definicidon se aclaran también, de entrada, las
posiciones normativas bisicas de Ja OE. Las transformaciones o
cambios tiemen que ser realizadas por los miembros de la
organizacién. Los asesores internos y externos (Change Agents)



solamente pueden actuar como ayuda al proceso de transformacion, v -

no como el “modificador” dominante. Este principio se acentia en ¢l
postulado “ayuda para la autoayuda” (ninguna dependencia de
expertos), asi como “convierte a los afectados en participes” (las
personas afectadas por la transformacién son las que actiian de manera
activa en el proceso de transformacién). Con 1o cual la OE contribuye
a la democratizacion de la vida def trabajo. Deben reducirse aquellas
diferencias jerirquicas innecesarias y deben compensarse las
relaciones de poder en las organizaciones (actuaciones como socios) y

debe perseguirse una cultura de confianza mutua.

Un concepto amplio de fa OE abarca tanto un planteamiento
estructural como también un planteamiento del personal. El
planteamiento estructural intenta crear, dentro del marco de las reglas
organizativas (por ejemplo, et plan de organizacidn, la descripcion del
rol de cada una de las personas), un espacio favorable para alcanzar
los objetivos de la OE. El planteamiento del personal se centra en los
recursos humanos y exige medidas de cualificacion (desarrollo de
personal), de forma que sus capacidades sean las més adecuadas para
realizar v apoyar los procesos de transformacién, No cabe la menor
duda que las dimensiones objetivas de la OE (eficiencia econdmica y
eficiencia social) exigen una combinacién de los planteamientos

estructurales y de Jos recursos humanos.

Los procesos de la OE se realizan en diferentes fases. Al
principio se comienza con un “deshielo™ ( “unfreezing') del sistema

social, Se cuestionan los posicionamientos de los sistemas de valores



y de los comportamientos de fos miembros del sisterna, y se revisan,
en torno a su valor, para alcanzar los ebjetivos del sistema (capacidad
de prestaciones e innovacién como humanidad). En una segunda fase
(“moving ") se plantea ¢l movimiento de transformacion propiamente
dicho. S¢ deben afianzar 0 consolidar las nuevas formas de
comportamiento, las regulaciones organizativas y deben, al mismo
tiempo, ejercitarse y realizarse de acuerdo con los procesos de
aprendizaje, de forma que se adecuen a los objetivos que se persiguen.
Todo proceso de transformacion precisa, sin embargo, de un cierre, de
una terminaci6n, pues esti claro que aqui nunca existe un final (en el
sentido de una pérdida de movilidad). Sin embargo, es necesaria una
estabilizacién y consolidacién de los nuevos comportamientos
oficialmente legitimados y de las reglas organizativas. Esta
importancia debe concebirse como la fase denominada equivocamente

"Wing n.

En el concepto de OE se busca el punto de armanque mds
favorable para promover un proceso para una transformacion
relevante del sistema y del conjunto del sistema social. La respuesta
de los representantes de la OF es diferente de la de los defensores del
BR. Mientras que para los defensores del BR solamente puede
considerarse un proceso del fop a la base, en el dmbito de la OE
existen diversos planteamientos. Segiin la situacién patoldgica de
partida y la constitucidn intema de los promotores del proceso de
cambio se entiende que el concepto de la OF no solo se considera en
la direccién “top base”, sino que también puede escogerse el camino
contrario { “bottom-up '), o el planteamiento simultineo de ambas vias
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(estrategia  bipolar). También puede iniciarse el proceso de
transformacién en diferentes puntos de la jerarquia, en diferentes 4reas
de negocio y en diferentes niveles jerérquicos (estrategia muiltiple
nuclear), o puede ser, al mismo tiempo, como una cuiia en el centro de
la estructura jerirquica de los niveles que configuran el sistema social

{estrategia curia).

Aqui no podemos entrar en mis detalles sobre los diferentes
métodos y las técnicas de la OF (Thom 1992); en cuanto afecta a la
practica de la aplicacién de las téenicas OE (Cantin'Thom 1996, p.
100).

Las investigaciones cientificas (Hofstede 1993) demuestran que
las empresas solamente logran una internacionalizacién con éxito
cuando son capaces de desarrollar una sensibilidad intercultural. El
pensamiento basico de la OF se conoce también en otros ambitos
culturales (por ¢jemplo, el Kaizen en Japdn) con formas especificas de
configuracién. La OE no debe entenderse como un mero instrumento
para el desarrollo de unas competencias interculturales de las
organizaciones, sino que, al propio tiempo, debe entenderse también
como un concepto de cambio, abriéndose, frecuentemente, a
propuestas de otras culturas.

El concepto de una organizacion en aprendizaje, v organizacion
inteligente, por cjemplo, el aprendizaje organizativo, se puede
considerar como una de las ampliaciones mis significativas del

planteamiento OE. S¢ persigue el objetivo de alcanzar un incremento



y modificacién de las bases organizativas por la creacion de valor y
del conocimiento, asi como una mejora en las competencias para
solucionar los problemas y asegurar las actuaciones. Con lo que se
promueve, mediante la colectivizacion del conocimiento individuval, -
los miembros de la organizacién tienen que estar dispuestos 2 aportar
su conocimiento a la organizacion — y 1a institucionalizacién colectiva
del saber, como un aprendizaje permanente, rapido y global. La
organizacion inteligente constituye un desarrello adicional potencial

importante de la cultura organizativa (Senge 1997).

3. Contrastacién de ambos planteamientos extremos en el
management del cambie.

Después de esta breve exposicion sobre la transformacion
revolucionaria 'y evolutiva tratamos de comparar ambos
planteamientos en funcién de los diferentes criterios. En Ila
comparacién que s¢ presenia a continuacién se trata no solo de
enunciados, definiciones y clasificaciones, sino también de
valoraciones del propio autor {por ejemplo, en los puntos fuertes y
débiles del planteamiento). Un elemento de esta sinopsis,
principalmente en su referencia al “rol” de los actores en el proceso de
transformacién, es ¢l que se va a tratar con més detalle en el apartado

siguiente.
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Criterio Business Reengineering Desarrollo organizative
Origen de los Ingenieria/Asesoramiento consultoria | Psicologia social/Consultoria
lanteamientos {orientado al management) {orientacién socisl)
1deas basicas Consideraciones fundamentales y Procesos de transformacién y
redisefio radical de las empresas, o de | desarrollo a largo plazo que abarca
los procesos empresariales el conjunto de la organizacion y a
(transformacion revolucionaria) las personas implicadas en la misma
(transformacién evolutiva)
Pasiciones - Pensamiento discontinuo (p.gj. - Buscar aquellos miembros del
normativas bisicas Tuptura con las estructuras sistema atli donde estén.
(eleccidn) existentes) - Ayuda para la autcayuda
- Seplantea la preguata del por qué |- Convertir a los afectados en
- Hacer de los convencidos participantes
participantes. - Democratizacidn y
desjerarquizacidn
Imagen visién de | Tendencia a la Teoria X (durante el | Teoria Y (para el proceso de
la persona proceso de transformacién} transformacion y la convivencia)
Caracterizacion de |-  Transformacién profunda y amplia|- Proceso de aprendizaje y
la transformacién |- Discontinuidades desarrollo a largo plazo
- Modificacién en grandes saltos - Continuidad
- Modificacién en pasos cortos
Horizonw Orientacidn durante varios afios con | Orientado con paciencia y apertura
temporal presion hacia un répido éxito (en a largo plazo (p.cj. la propia
magnitudes cuantificables) dindmica)
Objeto de Conjunto de la empresa o bien de El conjunto de 1a empresa, o bien
transformacion procesos nucleares reas parciales
Objetivas Importante incremento y Incremento de ta economicidad
mantenimiento de Ja economicidad | (eficiencia econdémica) y de la
(eficiencia econdmica) humanidad (eficiencia social), esto
es, de 1z organizacidn, de tal manera
que pueda sobrevivir y que merezca
la pena su existencia.
Seutilizaenlos |- Crisis de liguidez - Crisis de resultados
siguientes tipos de |- Crisis de resultados - Crisis estratégica
crisis
Estrategia de ~ Estrategia de amiba 8 abajo - Estrategia de amiba abajo
transformacion - Estrategia de abajo a arriba
{planteamiento en - Estrategia bipolar
las jerarquias) Estrategia cufia

-__Estrategia de multiples niicleos.

Comparacion de los planteamientos bésicos del management
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Criterio Business Engineering Desarrolto organizative

Bases para su Nueva configuracién de los procesos |- Plantcamicntos estructurales y

plantcamiento nucleares de acuerdo con las personales (nueva configuracion
estralegias de mercado de las estructuras organizativas,
Estructuras organizativas/Adaptarse a|  asi como las modificaciones de
las defiiciones de los puestos de los planteamientos y
uabajo comportarnientos de Ias personas,
Modificar valores (p. ). Creacion de medidas de cualificacion para los
valor de orientacién al clicnte). individuos y grupos).
Utilizar modemnas tecnologias de
informacion
Procedimientos para ¢l desarrollo de
personal vy retribucidn

Roles Lider {promotor de peder) - Change Agent (mezcla de un
Process Owner (promotor del promotor especializado y del
proceso &n ¢l sentido de cuidado del proceso ¢n &l sentido de un
PrOCCso). consultor).
Equipo de reingenicria - Sistema cliente (seclores a
Steering Commirtee (mezcla de Teorganizar)
promolores con poder y especialista. |- Change Catalyst (promotores de
Reengineering Czar (promotor poder)
xperto)

Puntoe fuertes Posibilidades pars un nuevo - Asuncibn social de las
Comenzo. modificaciones mediante las
Oportnidades para un clare maodificaciones naturales.
incremento de ty economicidad. - Consideracion de las capacidades
Rapidez de la transformacién de desarrollo de los miembros del
Unidad concepcional de las medidas sistema
de transformacién (pedir perspectivas |- Fomento del automanagement o
realizables del proceso) bien de la autoorganizacion.
Ampliacién ootable de las - Optica a largo plazo.
competenciss para los “especialistas |- Evitacidn/rextuccion de las
de! proceso” resistencias al cambio

Puntos débiles Inestabilidad en Ia fase del cambio. |- Velocidad de reaccion

(Peligro) Presidn temporal y actuaciones entre insuficicnte,
otras para mejorar los resultados a - Importantes exigencias 2 las
cofto plazo. competencias sociales de los
Conexidn con estrategias alternativas participantes en fos procesos OE.
de cambio {ademis de las estrategias |-  Obligatoriedad en la bisqueda de
punta). COMPromisos.
Dificil ssuncién social (poca - Insuficientes posibilidades para la
sensibilidad a las resistencias al implementacién impopular, pero
cambio) son decisiones necesarias

{descuido de los compenentes de

podes para ef desplazamiento de
recursos ¥ ¢l desplazamiente de

competencias).

Contrastacion de los planteamicntos basicos del management del cambio.




La valoracién de ambos planteamientos depende de muchos
factores. Es fundamentalmente el hecho de la diferencia entre la vision
que se¢ tiene de la persona y de la comprensién del poder. La
adecuacion a 1z sitvacién de uno de estos conceptos de transformacién
extremos depende precisamente del tipo de crisis en el que se

encuenira el sistema social.

Mientras que en la crisis de liguidez 1a QE no puede ser ninguna
alternativa seria frente a la BR, hay, sin embargo, en la crisis
estratégica muchas posibilidades de que puedan ser mejorados los
principios OE y sus técnicas. En el caso de las crisis de resultados
depende de la decision que se¢ adopte a la hora de elegir el
planteamiento para el management de cambio. La visién sobre la
persona de los promotores de la transformacién, asi como la
caracterizacién de las condiciones empresariales y personales (ver el
primer apartado), facilitara una orientacién hacia la OE o la BR del

proceso de transformacién.

M. L.OS PROMOTORES EN EL MANAGEMENT DEL
CAMBIO.

Para el logro del éxito en los procesos de transformacién se ha
contrastado que los aspectos mas significativos son la morivacion y la
cualificacion  de  fos  participantes, activos y  pasivos
(Hall/Rosenthal/Wade 1994). Ambos conceptos pueden desarrollar

diferentes “guiones” para el rol en el “change management”. La



amplia variedad de tos términos es preocupante. Se puede corregir una
comparacién de manera bastante aceriada sobre la base de los modelos
de promotores de Witte (1973) y Hauschildt/Chakrabarti (1988). Pero

para ello hay que renunciar a descripciones sutiles de los roles.

El Promotor de Poder (BR = Leader. OE = Change Catalysi)
se legitima por su posicién de alto nivel jerarquico para realizar el
proceso de transformacién y para disponer de los recursos necesarios
y sopesar las barreras del sistema (por ¢jemplo, segin fa distribucion
de competencias existente). En el BR el top management asume la
funcidn del iniciador poderoso del proceso de transformacion
(estrategia de arriba abajo). En la OE el “Change Catalyst” puede
acelerar, o también puede retrasar, los procesos de transformacidn,
Este ultimo, sobre todo, porque al apreciar que existe una zlta
exigencia a! sistema social.

La funcidn del Promotor del Proceso (BR = Process Owner,
OE = Change Agent) se ha demostrado como la mds exigente. Su
funcién consiste, por ¢jemplo, en dirigir el grupo del proyecto
{(Change Team), rechazar las intervenciones burocriticas, asi como
inspirar y motivar en el proceso de transformacién a las personas
directamente participantes. Los promotores del proceso perciben y
asumer: las funciones centrales de coordinacién y comunicacion en el
procese de transformacion. Entre estas funciones estd incluida la
informacion necesaria sobre ¢l estado de la transformacion, asi como

ia asuncidn y transformacion de las medidas de mejora y la critica,
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El Change Agents en el sentido OE debe disponer de una
clevada competencia social y de las técnicas correspondientes.

E} “Process Owner”, en ¢l BR es, en iltima instancia, méas una
actuacidbn dentro de un determinado proceso (responsable del
proceso), que un “‘consultor” del procese de transformacion.
Ciertamente, que debe orientarse, en primer lugar, a la forma de
pensar y de actuar de los miembros del sistema en ¢l nuevo proceso.

Aqui es donde se dispone del soporte del “Reengineering Team".

Por itimo, todo management del cambio precisa de los
Promotores especializados (BR. = Reengineering Czar, QE = Change
Agent en relacién con el sistema cliente). Estos son los que disponen
de los instrumentos técnicos para la transformacién. Dominan las
técnicas de transformacién {anélisis del proceso, téenicas de
creatividad, ejercicios de dindmica de grupo} y conocimientos
goncretos para resolver los problemas. Pero en los planteamientos OE
no se monopoliza €l conocimiento técnico por parte del Change
Agent, sino que se activa de manera consciente “del sistema cliente”
hacia todos los miembros del sistema a transformar. En los proyectos
BR adopta la posicion de ‘facilitador” de nuevas tecnologias de
informacion y de comunicacién, lo que constituye una aportacién nney
importante dentro del espectro de funciones del promotor
especizalizado.

Los promotores de los diferentes tipos tienen que cooperar en el

proceso de wansformacion de forma muy eficiente, de manera



simultidnea dentro de un equipo muy bien coordinado. A los
promotores no s¢ les ordena, por la via jerarquica, para que puedan
configurar un equipo util. Es por lo que tiene gue disponérse, por un
lado, libertad para que puedan aunar los promotores sus esfuerzos
dentro de en un equipo con pese. Por otro lado, se necesita configurar
simbdlicamente [os roles de los promotores, elegir los responsables de
estos roles y asegurar la colaboracidn de estas personas nucleares en el
proceso de transformnacidn (por ejemplo, en los diferentes grupos del
proyecto y en las comisiones responsables). Se trata, simplificando, de
que el proceso de transformacién se asuma de manera decisiva por la
direccion de la empresa, que se impulse constaniemente por aquellos
responsables de! proceso que tienen competencias sociales y s¢
asesore lo mejor posible por los expertos.

En la realidad organizativa de las empresas svizas y en las
Administraciones (Cantin/Thom 1996, p. 121 y ss.) se observa que se
asumen frecuentemente Jos roles individual o colectivamente por parte
de los promotores de los procesos y de los expertos. Mucho mis
reservadas han sido las contestaciones de las personas consultadas
cuando se les ha pedido que describan los atributos que debe tener un
promotor con poder. Las personas en 1a empresa han sido mas
conscientes sobre la necesidad de poder en el proceso de
transformacién  organizativa que los profesores universitarios de
“organizacién/direccion”™ consultados. Estos profesores universitarios
destacaron mas los roles “soft”, como change agent, como consultor

interno, como integrador y como moderador.
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Parece como un pasaje de un manual de “Realpolitik” cuando
los autores Haminer y Campy del BR describen la figura del “lider”
como promotor del poder. Este debe tener capacidad para dialogar de
forma que arrastre, debe disponer de poder de sancién (esto es, actuar
alabando y penalizando de manera virtuosa) y, en casos extremos,
romper barreras, tal como puede deducirse de fa siguiente cita sobre
los roles; “si s¢ os atraviesa alguien en el camino decirme quién es, de

forma que yo lo pueda asumir” {(Hammer/Champy 1994, p. 136).

IV. IDEAS BASICAS PARA UN MANAGEMENT
INTEGRAL Y DIFERENCIAL DE LA TRANS-
FORMACION DE LA EMPRESA.

El anilisis que se ha realizado hasta aqui permite apreciar que
un management para la transformacién de la empresa se plantea en
muy diferentes situaciones, por lo que se pueden dar maitiples
variantes en su comfiguracién. Un campo interesante de la
investigacion es, por tanto, ¢l estudio de las interdependencias entre
los factores externos e intemos, asi como personales de una
institucidn, entre los diferentes tipos de crisis como desencadenantes
de la transformacién, asi como de los instrumentos basicos
(pardmetros de accién) del management de transformacion, asi como
conocer empiricamente la concordancia entre 1a situacién existente y
los instrumentos de actuacion (ver la exposicion simplificada de los
Principios en el Cuadro).
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Pardmetros de accidn del

management
Restricciones

Estrategias 1 Restricciones
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Cuadro 1: Marco para el desarrollo de un management integral
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Entre ambas formas extremas para la transformacién de una
empresa {(BR y OE) existen miltiples variantes. Estas diferentes
variantes pueden diferenciarse por ¢l grade de participacién de los
miembros del sisterma, por e¢jemplo, los niveles de libertad de
actuacion del top management. De donde se deduce también (a
importancia de la eficiencia econdmica y/o social y la efectividad. El
tipo de crisis sefiala la wurgencia, y con ello la radicalidad de ta
transformacion, asi como también en los casos extremos la adecuacién
del BR o del OE. El éxito de la implementacion de los procesos de
transformacion depende de las medidas de apoyo que se den a la
transformacion en el ambito del management de personal. Ademds de
las medidas sefialadas para el desarmrolle del personal y el
mantenimiento del mismo (ver ¢! caso de las diferentes crisis en la
aportacidn de Hertig 1996), no s¢ debieran descuidar otros
planteamientos para la reduccién del personal. Los promotores de la
transformacién de la empresa no deben olvidarse del tema de la
reduccién de personal de forma que se garantice la dignidad de los
afectados y se facilite, si es posible, empleo en el mercado de erabajo.
Los criterios econdmicos reflejados en la efectividad y en la eficiencia
tienen que ampliarse con la perspectiva de la responsabilidad
societaria. El objetivo primario del “Change management” no es
precisamente la reduccion de las plantillas, sino el desarrollo de los
potenciales de las personas (BR = empowerment, OF = desarrollo y
capacidad de aprendizaje de las personas) con el fin de incrementar la
capacidad competitiva de Jas empresas incrementando el valor para los

diferentes grupos, uno de los cuales es el personal (¢l personal de



Hewlett Packard asume, por ejemplo, la posicién clave en los procesos
de transformacién de la empresa; Wargin/Feurer/Kirmn/Blirgel 1997).
Con el fin de que el management de cambio se ajuste a tna fijacion
de muiltiples objetivos se precisa de capacidad directiva abierta para
poder imponerse y actuar de manera innovativa en los nuevos
desarrollos ajustando la formacién econémico-empresarial a las
nuevas exigencias (Dubs, Rolf 1996).
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