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Cambio Estratégico y Planeado: Gerencia Comercial/Unidades Comerciales

Caminante, no hay camino,
se hace camino al andar.
Antonio Machado.

|. Introduccion al proyecto.

El cambio es inminente, nadie puede detenerlo; quiza atenuarlo, deseablemente dirigirlo
pero nunca abstraerse de é. Recordemos que una de las grandes dificultades que han
enfrentado las organizaciones publicas y privadas es tratar de gegionarlo, precisamente la
dificultad del cambio se presenta gracias a su estrecha relacion que mantiene con un futuro
incierto e impredecible.

Si bien se reconoce la imperante necesidad de convivir con él, pareciera que la
propia naturaleza humana, en la mayoria de las veces, nos invita a tomar los cambios con
cierto recelo, incluso rechazarlos, aun reconociendo que somos producto de ellos, herencia
gue recogemos Yy nos ha dado forma; ademés, aceptando que del tipo de cambios y
decisiones tomadas, dependera nuestro futuro.

Si cambiar como personas resulta una tarea nada fécil, porque inicialmente, se
requiere un convencimiento propio y subsecuentemente necesitamos de un gran apoyo de
todos aguellos que nos rodean e incluso, en muchas ocasiones de un apoyo profesional;
entonces, tratemos de imaginar como se presentan los cambio a nivel de organizacion y
cuanto esfuerzo hay que aplicar en ellos, considerando que las organizaciones son en parte,
constructos sociales en los cuales participan muchos individuos, recordemos pues, que “la
complegjidad no se resuelve con la simplicidad” (Etkin 1992). Precisamente damos mencion
a lo anterior porque detenidamente hemos observado que en sobradas ocasiones se tiende
ha buscar modelos “probados’ en otras organizaciones, incluso modelos no claramente
probados, modelos que se han aplicado en latitudes distantes, dejando de reconocer que las
identidades; historias, estructuras y condiciones son completamente distintas.

Si bien no pretendemos afirmar através de las lineas anteriores, que los procesos de
cambio, son fendmenos “ metaparticulares’ y que dicha condicidn los haga inalcanzables; si
pretendemos dejar en claro que gestionar cambios, requiere de ciertas habilidades,

conocimientos, normas a seguir y que por tanto no estareasimple, répiday fécil de aplicar.



Recordemos que existe una base tedrica muy abundante con respecto al cambio,
disciplinas muy variadas han trabajado en su analisis y revision, pero si necesitamos ser
muy cuidadosos y no caer en falsas expectativas que en sobradas ocasiones se presentan en
el mercado como opciones “maravillosas’ como las descritas anteriormente.

Trataremos entonces de localizar puntos esenciales de este fendmeno, es decir,
caracteristicas que sean Utiles para comprender y en un futuro cercano aplicar un proceso de
cambio efectivo y gustado a necesidades muy particulares, respondiendo, de tal forma a
caracteristicas Unicas y con identidad propia.

El siguiente gjemplo tiene por intencion, mostrar precisamente 10 que no pretende

ser este proyecto de cambio:

Programas de Cambio Organizativo (Argyris 1993)

Durante tres afios, Beer, Eisensatat y Spector (1988) han estudiado seis grandes
compafias que llevaron a cabo una gran inversion en programas de cambio para
conseguir ser mas competitivas. Los autores describen como cada compariia se ha situado
en una posicion de no-competitividad. Tras un estudio de lo que ocurria, halaron
politicas y practicas que conducian a

Reglas inflexibles e inadecuadas.

Directivos y trabajadores a margen de |as necesidades de los clientes.

Directivos sin iniciativa ni capacidad de cooperacion e ineficaces para redlizar los
cambi oS necesarios.

Escasa interaccion entre grupos funcionales.

Alta direccion reacia a creer que € descenso de ingresos y la distribucién del
mercado eran algo més que meras perturbaciones temporales.

Falta de politica empresarial.

Empleados de escalas inferiores insuficientemente informados.

Bajos niveles de confianza.

¢Por qué razon los directivos profesionaes y bien intencionados, en todos los
niveles, llevan a cabo este tipo de acciones?. De nuevo, estas practicas violan los
principios bésicos de la responsabilidad de la direccion empresarial. Respuestas como que
no eran conscientes o se dejaban llevar por tales practicas pueden ser verdad, pero no

satisfactorias. Tenemos que saber qué los condujo a lainconscienciay la dejadez.
(Pasa a la sguiente pagina)




(Viene de la pagina anterior)

Beer, Eisentast y Spector también expusieron que la mayoria de los programas donde se
alcanzo un indice alto de resultados positivos fue muy escaso e cambio apreciado en los
niveles més altos e igualmente que, tras unos afos, e programa se ahogaba en sus propias
limitaciones. No es menos cierto que la mayoria de los programas empezaron con mas
ruido que nueces, pero como los fantasmas, desaparecieron al alba.

¢Por qué? Porque, segun afirmaban los autores, la mayor parte de los programas eran
programas enlatados. Muchos tenian como referencia las necesidades del mercado sin
atender alas caracteristicas de las particularidades que acontecian en la organizacion. Los
programas se disefiaban con las miras puestas en conseguir buenos resultados a corto
plazo, centrandose en cambiar los problemas de base en vez de atajar la raiz de los
Mismos.

Nuevamente surge lainterrogante ¢Por qué sel eccionaron dichos programas? Tal vez, por
que las empresas copiaban los programas que otras empresas emprendian. Esos mismos
programas eran faciles de vender a los directivos ya que producian resultados inmediatos
que podrian contar con € aplauso de la alta direccion. ¢Qué incita a la direccion a apoyar
tales soluciones?.

El giemplo anterior muestra atinadamente lo que se quiere evitar dentro de este
proyecto: buscar un programa; teoria, modelo o esquema de cambio “enlatado” y que nos
asegure que méagicamente siguiendo sus pasos con atencion acanzaremos nuestro objetivo
de cambiar, aseguramos que la ingenuidad ha desaparecido en nosotros y reconocemos las
dificultades que entrafia el cambio por esta razén, hemos decidido comenzar con una
extensa blsqueda de material tedrico y metodologico que nos sirva de base para
comprender al cambio, nos cefiimos precisamente a un principio fundamental que sefidlara
Kurt Lewin “No hay nada tan préctico como una buena teoria’, en este sentido
pretendemos recoger una vision amplia del fenébmeno para asi poder llegar a conclusiones
Utiles para nuestro caso en particular.

El proyecto se divide en cinco apartados. una introduccion general, que a sido
discutida en péarrafos anteriores, una segundo apartado que discuta el desarrollo tedrico del
cambio, un tercer apartado que presente cuatro escenarios del cambio para el caso de las
Unidades Comerciales (UC), en Luz y Fuerza del Centro (LFC), el cuarto apartado que
muestra una propuesta considerada como la mejor para € caso de las UC y finalmente
trabajamos una seccion de conclusiones entorno al cambio y nuestro caso en particular.

El segundo apartado inicia con una tipologia general del cambio, pasando a la
revision del modelo de Lewin, si bien uno de los pioneros en el tema, consideramos que es

posible explorarlo un poco mas, ademés desarrollamos €l modelo Lewin/Shein, que ha



estructurado mas, las bases del primer modelo, seguimos con la revision del desarrollo
organizacional de la cua consideramos gue ha llegado a ser mal entendida y sobretodo
creemos firmemente que posee caracteristicas basicas para su aplicacion a nivel
organizacion; finalmente revisaremos los procesos de cambio organizacional y una
discusion directiva del cambio de las cuales creemos, poseen un corte muy racional y
esguematico del fenébmeno pero que son necesarios para poner orden a las ideas una vez
gue se piensa en la implementacién de los cambios.

Una vez alcanzado los niveles de comprension con respecto fendmeno del cambio,
desarrollaremos cuatro escenarios que pretenden aclarar que sucederia si optasemos por
uno u otro modelo de cambio dentro de las Unidades Comerciales (UC) de Luz y Fuerza
del Centro(LFC).

El tercer apartado nos muestra los escenarios. el primero seria; el cambio evolutivo
en las UC, seguido de el cambio revolucionario en las UC y finalmente mostramos el
cambio planeado que a su vez se puede dividir en dos subescenarios: el cambio planeado
dirigido y e cambio planeado participativo. Creemos que esta seccion es de gran
importancia para e proyecto ya que de esta se desprende €l tercer apartado del proyecto el
cual muestra una propuesta que retomamos nosotros con la intencion de ser implementada
en €l corto plazo.

Finalmente ofrecemos una conclusion general a proyecto que aborda como se ha
mencionado anteriormente la discusion del cambio en nuestro caso en especifico.

Comencemos pues, por describir las Teorias que explican el Cambio y sus procesos

paralaimplementacion.



I1. Desarrollo Tedrico del Cambio.

I ntroduccioén.

Actualmente, hablar de cambio, puede presentarse como un tema cotidiano; nos hemos
acostumbrado a la frase trillada, “vivimos en un mundo dinamico, en € cual tenemos que
enfrentar los cambios constantes de nuestro contexto”, cuando escuchamos contantemente
frases como la anterior, pereciera que todos los individuos, sufren una preocupacion inicial
gue se va tornando en una costumbre y finalmente termina en la minimizacién de la
preocupacion inicial hacia el cambio. El cambio, a muy grandes rasgos, puede ser definido
de la siguiente manera:

El proceso de cambio es el camino que permite pasar de un estado organizacional
“4” aun estado organizacional “B”.

Se considera como impuesto s busca ser introducido un modelo de construccion a
priori, ademas los gestores del cambio pueden ser uno o varios decisores autorizados, si por
el contrario es concebido como un proceso colegiado y participativo, el objetivo de dicho
cambio serd involucrar a los participantes, de tal forma que €l proceso se sometera a una

discusion y participacion.

1.1 Una Tipologia General del Cambio en la Organizacion

En la figura que se muestra a continuacion, se presenta una tipologia del cambio. Se trata
de una tipologia genérica para referirse a todo tipo de cambio, incluidos los cambios
administrativos y tecnolgicos.

Una Tipologia General del Cambioen la
Organizacion.

F
) mbio
Cambio Samoio raz; sal mlente
Adaptativo innovacior innovador

Volver aintroducir Introduccién de una préctica Introduccion de una
una practica ya nueva para la organizacion précticanueva para la
conocida industria

| Alto

Baj uI
| *Grado de complejidad,
costo e incertidumbre.
*Potencial de resistencia
al cambio.



El cambio adaptativo es el de menor complejidad, costo e incertidumbre. Implica una
nueva gjecucion de un cambio en una fecha posterior en la misma unidad organizativa o
una imitaciéon de un cambio similar por parte de otra unidad diferente. Asi, por ejemplo, un
cambio adaptativo para unos grandes almacenes seria establecer jornadas de 12 horas
durante la semana que se dedica anualmente al inventario. El departamento cantable de los
almacenes imitaria este mismo cambio en su horario de trabgjo durante €l periodo de
preparacion fiscal. Los cambios adaptativos no representan una amenaza para €l personal,

gue ya estd acostumbrado a ellos.

El cambio innovador se sitia a mitad de camino en el continuo de complegjidad, costo e
incertidumbre. Un experimento con horarios de trabajo flexibles en una compafiia de
amacenes se suministros agropecuarios puede catalogarse como un cambio innovador si
supones modificar la manera en que otras empresas de esa industria los utilizan. La poca
familiaridad, de la que se deriva una mayor incertidumbre, hace del temor a cambio un
problemasi setata de cambios innovadores.

El cambio radicalmente innovador se encuentra en ultimo extremo del continuo de
complgjidad, costo e incertidumbre. Los cambios de este tipo son los més dificiles de llevar
alaprécticay suele n ser los que més amenazas implican para la confianza de los directivos
y para la seguridad en €l trabgjo del personal. Se trata de cambios que pueden poner en
peligro la cultura de la organizacion. La resistencia al cambio tiende a aumentar a medida
gue los cambios dejan de ser adaptativos para pasar a ser innovadores y de éstos a
radicalmente innovadores.

Esta tipologia general del cambio, nos ofrece una vision general del cambio, el
siguiente punto a tratar, nos muestra una de las mas reconocidas discusiones en cuanto al
fendmeno del cambio, si bien sus bases se localizan dentro de la psicologia, las reflexiones
realizadas por Kurt Lewin ha servido de base para desarrollar modelos méas complejos,
sobre todo en disciplinas como la administracion y la estrategia que han tomado el discurso

de Lewin, amplidndolo, e insertdndolo en las discusion del cambio en las organizaciones.



II.2Modelo Kurt Lewin
En los afios 50's, el psicologo social Kurt Lewin desarrollara una teoria de cambio social,
observé que a interior de las ingtituciones sociales existe un equilibrio de fuerzas, por lo

tanto, algunas fuerzas, estimulaban el cambio y otras lo rechazaban.

Lewin: Cambio

Cristalizacion
Recongelamiento

Consolidacion

Movimiento

Cambio

Deshielo

Descongelamiento

Desbloqueo

Elaboracion propia, 2002

Este modelo de explicacion, en cua la estabilidad no es Gnicamente definida por fuerzas
gue se oponen a cambio, la estabilidad del sistema se explica a través de este juego de
fuerzas contrarias que se neutralizan mutuamente. Con lo anterior podemos discernir que
Lewin, desarrollara una teoria de la estabilidad méas que unateoria del cambio, ya que le ha
definido a este como una inestabilidad pasajera que interrumpe una situacion de equilibrio,
él traduce las implicaciones de su teoria en términos de consejos normativos sobre la
manera de introducir el cambio en las organizaciones.

Muchas teorias del cambio organizacional han tenido su origen en la obra, que ha
marcado un hito en el tema del cambio, el psicdlogo social Kurt Lewin, elaboré un modelo
de cambio planificado en tres etapas que explica cdmo seinicia, se dirige y se estabiliza el
proceso de cambio. Las tres fases que son:

1) Descongelamiento, deshielo, desbloqueo, desconfirmacion.

2) Cambio, movimiento.

3) Recongelamiento. Recongelamiento, cristalizacion, consolidacion.
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I1. 3 El Modelo de Cambio Planificado (Lewin / Shein)

Esta serie de reflexiones cobra significado a la luz de lateoria del cambio planificado. Esta

teoria sienta sus bases a través de la obra de Lewin en los afos cuarenta. Posteriormente ha

sido objeto de reelaboracion. Shein la ha utilizado para comprender una variedad de

fendmenos, desde la persuasion coercitiva gjercida sobre los prisioneros de guerra hasta el

proceso de aprendizaje que tiene lugar en un programa de desarrollo de directivos. Puede

resumirse en los siguiente términos, segun Schein:

1.

Todo proceso de cambio implica, no solamente el aprendizaje de algo nuevo, sino
también el desaprendizaje de algo que ya estaba presente y probablemente bien
integrado en la personalidad y en las relaciones sociales del sujeto. El proceso de
cambio implica el abandonar actitudes, conductas o practicas organizativas actuales.

No hay cambio si no se da la motivacién para cambiar. Si dicha motivacion no esta
presente, la induccion de la misma es la parte més dificil, del proceso de cambio. Esta
suele ser la parte mas dificil del proceso de cambio.

Los cambios organizativos, tales como las nuevas estructuras, los procedimientos, etc.
SAlo tienen lugar si se producen cambios individuales en las personas clave de la
organizacion. El cambio organizativo tiene lugar a través de cambios individuales. Las
personas constituyen el nucleo de los cambios en la organizacion. Cualquier cambio, en
términos de estructura, de proceso grupal, de sisemas de compensacion o de disefio de
puestos de trabajo, requiere que las personas también cambien.

La mayoria de los cambios que tienen lugar en los adultos implican actitudes, valores e
imagenes de unos mismo, por lo cual e desaprendizaje de las pautas de conducta
correspondientes a estas areas es esencialmente doloroso y despierta temores. Se
encuentra resistencia al cambio incluso cuando los objetivos del mismo son sumamente
deseables.

El cambio es un proceso constituido por varias fases, que han de cumplirse para que el
cambio se estabilice. EI cambio eficaz exige €l reforzamiento de nuevas conductas,

actitudes y précticas organizativas.
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Después de elaborar una busqueda de reflexiones en torno al modelo Lewin,

desarrollaremos con atencién cada una de las fases que presenta el modelo:

Fase primera:

El descongelamiento tiene la finalidad en esta etapa de crear la motivacién gque se requiere
para el cambio. Médiate esta funcion se estimula alos individuos a sustituir sus conductas y
actitudes habituales por las que la direccién desea que adopten. Los directivos pueden
iniciar el proceso de descongelamiento negando la utilidad o la conveniencia de las
conductas o0 actitudes actuales de sus empleados. Es decir, es preciso lograr que los
empleados sientan desagrado por la manera en que solian hacerse las cosas.

Durante esta etapa, los gestores han de disefiar también la manera de derribar las barreras
gue obstaculizan el cambio. (Kreitner 1997: 621-623)

El desbloqueo, hace perder € equilibrio que mantiene la estabilidad, segin Lewin,
la desestabilizacion de modelos de comportamiento actuales, permite dejar a tras la
resistencia al cambio. Localizar e inmediatamente jalar los beneficios del “stress’ e
insatisfaccion existente al interior del sistema actual, se inscribe como una estrategia de
desbloqueo. En efecto, el desblogueo pude resultar sea de la aparicion de nuevas fuerzas,
sea de la afabilizacion de la resistencia, por ejemplo inculcando una idea de una necesidad
de cambio. (Hatch 2000: 370,371)

El deshielo, es un proceso por el cual un individuo o un grupo de individuos toman
consciencia de la necesidad y/o interés de cambiar, aceptan la idea misma del cambio. El
objetivo es preparar el cambio buscando que surjan las posibilidades y las condiciones
adecuadas. En esta fase encontramos como muy comun la creacion de un sentimiento de
insatisfaccion (¢por qué cambiar, en tanto que la organizacion actual es percibida como
satisfactoria?). Bajo ciertas condiciones, esta etapa de cambio constituye un mecanismo
permanente para crear una Situacion que se aeja de la neutralidad, es decir, los
comportamientos existentes son clarificados, de tal forma que los individuos, se veran
explicitamente forzados atomar una posicion o de perder su lugar. (Morin 2000: 247-249)

El propdsito de esta fase es despertar la motivacion para el cambio. Comprende tres

subprocesos:
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1. Desconfirmacion. El individuo ha de darse cuenta de que una conducta habitual suya no
da los resultados esperados a que una determinada creencias no es valida. Cuando
nuestra conducta habitual es efectiva y las cosas marchan bien no hay motivo para
cambiarla. Ha de producirse un cierto fracaso, lo cual genera ansiedad. Asi surge la
motivacion para el cambio.

2. Ansiedad. La desconfirmacion ha de despertar suficiente ansiedad para que surja la
motivacion para el cambio. Si el sujeto experimenta solo una cierta incomodidad puede
eludir el cambio.

3. Seguridad psicolégica. No basta con que €l sujeto experimente ansiedad. Esta puede
paralizarlo. Hace falta que reciba la seguridad de que puede cambiar. Esta seguridad
puede venir, o bien del nuevo cabeza de la organizacion o de un consultor externo. De
hecho, en estas circunstancias, la funcion de lider es absorber la ansiedad generada por
los procesos de cambio. (Shein 1982, 1997: 224-227)

Fase segunda:

Puesto que el cambio supone aprendizaje, esta etapa implica suministrar al personal nueva
informacion, nuevos modelos de conducta y nuevas maneras de percibir las cosas. El
proposito de esta etapa es lograr que los empleados aprendan nuevos conceptos o puntos de
vista. Los modelos de roles, los mentores, los expertos, la fijacion de puntos de referencia
para la compafia frente a organizaciones a escala mundia y la capacitacion son
mecanismos que sirven para facilitar el cambio. (Kreitner 1997: 621-623)

El cambio, consiste en imprimir la direccion del movimiento deseado en €l sistema
ahora desequilibrado. Las estrategias utilizadas para orientar la direccion de cambio
comprende la formacion de nuevos modelos de comportamiento , la modificacion de los
circuitos de comunicacion jerarquica y de los sistemas de recompensa, asi como la
introduccion de diferentes estilos de gestion, notablemente remplazando un estilo de
direccion autoritario por un estilo participativo. El cambio persigue su evolucion hasta que
un nuevo equilibrio entre las fuerzas estimulantes y las fuerzas de resistencia sean
esperadas. (Hatch 2000: 370,371)

De igual forma, & movimiento es e proceso por e cual uno pasa de un estado

organizacional antiguo o anterior al estado organizacional nuevo. Esta es una fase durante

13



la cual se experimenta una nueva forma de hacer las cosas, uno trata de abandonar las
antiguas précticas para inventar nuevas. Esta fase de cambio debe ser estructurada de tal
manera que permita a los actores participantes tomar una decision en conjunto aal luz de su
experiencia que provendran de la fase de diagnostico, estas condiciones de puesta en
practica de la nueva organizacion dentro del cuadro directivo y objetivos predefinidos; las
reuniones, grupos de trabajo pueden ser organizados y animados como verdaderas
“sesiones de negociacion informal” dentro de las cuales los diversos actores participantes
en el proceso de cambio tienen la ocasidn de proyectar sus propias motivaciones en la
futura organizacion y por otro lado de ponerse de acuerdo en relacion a lo que ellos
observan como |los nuevos objetivos que son necesariamente convergentes por una parte y
divergentes por otra. (Morin 2000: 247-249)

Despertada la motivacion para el movimiento al cambio, ahora se trata de desarrollar
habitos y/o actitudes y/o valores nuevos. Esto puede tener lugar a través de dos vias o

procesos complementarios:

1. ldentificacion con una persona que incorpora los habitos y/o las actitudes y/o los
valores nuevos. La identificacion es un potente mecanismo de aprendizaje por que
constatamos que los nuevos habitos, actitudes y/o valores “funcionan”. Esta es la fuerza
del ejemplo.

2. Informacién sobre nuevos conceptos y/o técnicas a través de lecturas, programas de
formacion, etc. La formacion puede ser un eficaz herramienta de cambio cuando se da
la motivacion necesaria. (Shein 1982, 1997: 224-227)

Fase tercera:

Recongelamiento. El cambio se estabiliza durante la etapa de recongelamiento ayudando a
los empleados a integrar sus conductas o actitudes modificadas en |la manera normal de
hacer las cosas. Ello se consigue dando a los empleados la oportunidad de mostrar sus
nuevas conductas o actitudes. Una vez mostradas, es esencial aplicar un refuerzo positivo
para implantar el cambio deseado. Se utilizan también un adiestramiento adicional y la
modelacidn parareforzar la estabilidad del cambio. (Kreitner 1997: 621-623)
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Se presenta una fase de consolidacion, gue se produce mientras l0s nuevos sistemas
de comportamiento se estabilizan y son llevados a la ingtitucionalizacion. Un ejemplo de la
edtrategias de este tipo serd el establecimiento de nuevas politicas de funcionamiento o en
su defecto la modificacidn de los programas de procedimiento, pero sobre todo, asegurando
gue los cambios efectuados puedan ser fijados en las normas y procedimientos de la
organizacion. (Hatch 2000: 370,371)

Lacrigtalizacion, es lafase de consolidacion de nuevos comportamientos requeridos
por e cambio. Consiste en mantener las nuevas practicas, garantizar su permanencia y
resistencia a cambios inmediatos, de tal forma que los antiguos habitos no se restablezcan y
las competencias nuevas adquiridas puedan esfumarse, al termino de esta fase los cambios
no deben ser percibidos como mas como parte de un proceso de cambio. Construir los
modelos de autoevaluacion colectiva, compuestos de criterios tangibles, ilustran los
comportamientos atendidos en el marco de la nueva organizacion, estos modelos, utilizados
de manera regular, permiten hablar abiertamente de problemas donde aparecen,
reconociendo y revalorizando los comportamientos que no se desea ver como permanentes
sancionando lo que uno desea ver desaparecer. (Morin 2000: 247-249)

Recongelacion: Estabilizacion del cambio. Es muy frecuente que una persona aprenda
cosas en un programa de formacion o que descubra en una lectura y que luego no
incorpore establemente, ya sea por que no encaja en su personalidad, ya sea por que esta no
explica la importancia de una tercera fase. La estabilizacion del aprendizaje se produce a

través de dos vias 0 subprocesos:

1. Confirmacion via experiencia. El sujeto pone a prueba las cosas aprendidas y
comprueba que son coherentes con su personalidad “Le van”.

2. Aceptacion social. Las personas con quienes se relaciona en la organizacion aceptan los
nuevos habitos, actitudes y/o valores aprendidos por €l sujeto. El marco socia en que
nos desenvolvemos congtituye un factor decisivo para nuestros aprendizajes. Los
estudios sobre dinamica de grupos lo han demostrado empiricamente. Por esarazon, la
formacion en equipo es mas efectiva que la formacion individual.(Shein 1982, 1997:
224-227)
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Si bien, este modelo, nos muestra a cambio como un proceso de tres fases,
consideramos como basico, comprender acertadamente cada fase, de tal forma que
podamos reconocer la ubicacion de los procesos del cambio al interior de una
organizacion.

Pasemos a continuacion a desarrollar una de las teorias de cambio organizacional
gue incluso han llegado a colocarse como una disciplina propia, hablamos del
Desarrollo Organizacional (DO); en los afios 70's y 80’s, tuvo una promocion muy
fuerte, parecieraque los 90’ s dejaron de considerar sus principios, pero creemos que sus
preceptos basicos mantienen vigencia, sobre todo, entramos a una andlisis del cambio a

nivel de organizacion, avance importante para los intereses de este proyecto.

I1. 4 Desarrollo Organizacional.

El desarrollo de la organizacion (DO) congtituye un area de estudio y de préctica aplicada.
Unos especialistas en DO han definido el desarrollo de la organizacion de esta manera:

El desarrollo de la organi zacion tiene por objeto ayudar a los gestores a planificar
el cambio en la organizacion y la gestion del personal que desarrollara
compromiso, la coordinacion y la competencia que se requieren. Su objetivo es
acrecentar tanto la eficacia de las organizaciones como el bienestar de sus
miembros mediante intervenciones planificadas en los procesos humanos, en las
estructurasy en los sistemas de la organizacion, empleando el conocimiento de la

ciencia de la conducta y sus méodos de intervencion.

De edta definicion se desprende que e DO proporciona a los gestores las herramientas
necesarias para dirigir el cambio en la organizacion.
En esta seccidn se revisan brevemente las cuatro caracteristicas de DO y sus implicaciones

paralainvestigacion y para la practica

El DO implica un cambio profundo. Los agentes de cambio que aplican en DO
pretenden, por regla general, una mejoria profunda y duradera, que se esfuerza por lograr

un cambio cultural fundamental, es decir, “entendido por cambio fundamental, en
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contraposicion a la solucion de un problema o a la mejoria de un procedimiento, que algun
aspecto significativo de la cultura de una organizacion nunca volvera a ser € mismo”.

DO centrado en valores. Debido al hecho de que el DO esta en parte enraizado en una
psicologia d caracter humanista, muchos consultores en DO introducen determinados
valores 0 sesgos en la organizacion de su cliente. Prefieren la cooperacion al conflicto,

el auto control al control ingtitucional y una direccion democréticay participativa a

una gestion de tipo autocratico.
DO esun ciclo de diagnostico y prescripcion. Los tedricosy los practicantes del DO han

seguido siempre un modelo médico de organizacion. Al igual que los médicos, los
consultores internos y externos en DO concentran su atencion en la organizacion
“enferma’, “diagnostican” sus enfermedades, “recetan” y ponen en marcha una
intervencion y “hacen” un seguimiento” de la mejora conseguida.
Investigacién en Do e implicaciones practicas. Las intervenciones que guardan relacion
con el DO produjeron los siguientes resultados:
Un meta-andlisis reciente de 18 estudios revel6 que la satisfaccion del empleado con €
cambio aumentaba cuando la alta direccién estaba totalmente comprometida con el
esfuerzo para el cambio (insertar nota)
Un meta-andlisis de 52 estudios realizado recientemente dio respaldo al modelo basado
en un enfogue de sistemas para el cambio en la organizacién. Méas en concreto, la
variacion en un elemento objetivo indujo la creacion de cambios en otros elementos
objetivo. Ademas, se halé una relacién positiva entre el cambio en la conducta
individual y el cambio a nivel de todala organizacion.
Otro meta-andlisis de 126 estudios demostré gue las intervenciones plurifacéticas que
emplean més de una técnica de DO resultaron més eficaces en € cambio de las
actitudes respecto al puesto de trabgjo y de las actitudes respecto al trabgjo en genera
gue las intervenciones que se limitaron a un solo proceso humano o a un enfoque
tecnoestructural.
De esta investigacion se deducen dos implicaciones practicas. En primer lugar, se confirma
gue le cambio planificado de la organizacion funciona. Como se sefidla en otras partes de
este proyecto, €l establecimiento de objetivos, la retroalimentacion, el reconocimiento y la
compensacion, la capacitacion, la participacion y el disefio de un trabajo estimulante tienen
excelentes registros de resultados relacionados con una mejoria en el rendimiento y en la

satisfaccion en el trabajo. En segundo lugar, los programas de cambio logran mayores
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éxitos cuando estén orientados al logro de resultados tanto a corto como a largo plazo. Los
gestores no deberian buscar un cambio en la organizacion que tenga por finalidad el cambio
en si mismo. Los esfuerzos para el cambio deberian producir resultados positivos en la
organizacion.

A continuacion describiremos el papel que debe poseer un grupo de DO.
Planeacion de la organizacion y desarrollo de sissemas

1. Mision.
Ayudar a desarrollar una organizacion que funcione a plenitud y que alcance sus metas y
objetivos mediante el uso Optimo de sus recursos humanos y materiales.

El planeamiento de la organizacién y el desarrollo de sistemas son responsabilidad

principalmente de la direccion operativa. El papel del grupo de organizacion y sistemas

es dar asistenciatécnicaalaadministracion para lograr sus metasy objetivos. Este grupo
sirve como consultor interno de la administracion de linea en una variedad de asuntos,
respecto a (1) la estructura organizacional, (2) el disefio del sistemaadministrativo, (3) la
evaluacion del desempefio y (4) los problemas que con frecuencia involucran grupos
interrelacionados.

2. Metas.

a) Desarrollar una organizacion que funcione a plenitud a optimizar sus recursos
humanos y materiales en el logro de sus metas y objetivos especificos.

b) Desarrollar un climade trabajo basado en la apertura, la confianzay el respecto por
cada uno de los miembros de la organizacion.

¢) Desarrollar una organizacion proactiva que se anticipe a los problemas (cuando sea
posible) antes que se presenten y planee solucionarlos tan pronto como resulte
realistico hacerlo.

d) Fijar laautoridad y |aresponsabilidad apropiadas a los miembros de la organizacion
y facilitar el desarrollo de un clima de trabajo que estimule la iniciativa individual y
larealizacion personal.

€) Crear, desarrollar y mantener sistemas de administracion eficaces, disefiados para
facilitar el éptimo desempefio de la organizacion.

3. Responsabilidad y autoridades
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a) Ayudar alaadministracion en el diagnéstico de los problemas de la organizacién o
sistemay llevar a cabo los planes para superarlos.

b) Conducir estudios para verificar la estructura dptima de la organizacion o el disefio
del sistema administrativo.

c) Desarrollar y realizar planes para iniciar y mantener cambios en la organizacion o
en el sistema administrativo.

d) A ordenes de la direccion, verificar la eficacia de los programas de toda la
corporacion o de ladivision con respecto aloas metasy objetivos establecidos.

€) ldentificar y desarrollar planes para incrementar la eficacia administrativay mejorar
las relaciones de trabajo.

f) Participar en el disefio o redisefio de las organizaciones o sistemas administrativos.

g) Coordinar la puestaen marcha de las funciones recientemente establecidas.

Enfoque.

A. Proporcionar alaadministracion un recurso interno de consultoria.

a) |dentificar los obstaculos para el eficaz desempefio de la organizacion.

b) Analizar las condiciones que influyen en la organizacion y afectan su desempefio.

c¢) Proponer planes de accién que puedan resolver los problemas de la organizacién por
medio de una eficaz resolucion de problemas y toma de decisiones.

d) Asesorar alaadministracion en el disefio y realizacion de los planes para resolver los
problemas.

. Asesorar alas organizaciones clientes en:

a) ldentificar y clarificar las metasy los objetivos.

b) Identificar los obstaculos en €l logro de las metasy los objetivos.

¢) Analizar las posibles causas de los continuos problemas organizacionales.

d) Desarrollar mecanismos eficaces de resolucion de problemas.

e) Disefiar y llevar a cabo planes para superar los problemas identificados.

5. Actividadestipicas

. Organizacion
Funciones analiticas (quién hace qué)
Estructuracion de la organizacion

|dentificacion de las autoridades y las responsabilidades
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Disefio y redisefio de cargos
B. Sstemas
Hacer €l diagrama del sistema actual
Identificar los malos funcionamientos causados por duplicacion omision o ineficiencias
Planear para lograr el mejoramiento del sistema
C. Planeacion
|dentificar metasy objetivos de corto y largo plazo
Anticipar problemas
Desarrollar planes para maximizar la efectividad organizacional
Mejorar las comunicaciones y la retroalimentacion
Aumentar las capacidades para la resolucion de problemas en le nivel mas bajo posible

D. Investigacion aplicada
Andlizar las politicas, los procedimientosy las préacticas de la organizacion cliente

Veificar la eficacia de la organizacion en relacién con su ambiente externo, con
organizaciones con las que se relaciona y con percepciones de los miembros.
Identificacion o clarificacion de metas y objetivos
Desarrollo de normas de desempefio
Examen de las précticas administrativas
Empleo
Promocion
Manejo de quejas
Etc.
Evaluar programas en marcha
Planes operativos
Planes de recursos humanos
Planeacion de sucesion
Programas de minorias
Programsa de alto potencial
Desarrollo profesiona
6. Procedimientos

a) Verificar los objetivos del proyecto que se vaareaizar con €l cliente
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b)

d)

b)

d)

Reunir informacion que clarifique el alcance de los problemas relacionados con los

objetivos del proyecto

Presentar al cliente los hallazgos preliminares parala clarificacion posterior o direccion

Proponer un plan de accién especifico para:

Identificar claramente €l problema

|dentificar un modelo factible de resolucion del problema

Poner en practica los soluciones propuestas

Evaluar los resultados

Concluir el proyecto cuando se hayan obtenido resultados satisfactorios

Habilidades especificas

Identificacion de problemas
Intrapersonales

Interpersonales

Interorganizacionales

Recoleccion de informacion

De recolecciones sisteméticas de datos
De entrevistas

De datos histéricos existentes

Etc.

Retroalimentacion de la informacion
Clarificacién de los problemas sentidos
Andlisisdel clima

Sistemas de desempefio administrativo
Disefio de modelos de resolucion de problemas
Apropiados parala situacion
Colaborativos

Participativos (cuando sea apropiado)
Desarrollo de planes de accion
Especificos paralatarea

Apoyados por €l cliente

Dentro de las fechas previstas
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f) Evaluacion de resultados
Acciones del consultor
Eficacia del disefio del proyecto

Establecer los criterios para evaluar la eficacia de los planes de accion.

Como podemos observar dentro de este detallado esquema de aplicacion del modelo
de Desarrollo Organizacional, esta cubierta una revision minuciosa de todos los aspectos
gue influyen en la vida organizacional, aspectos tales que inciden en el desempefio de la
organizacion. Si pretendiéramos elaborar una critica a e esquema anterior, seria la
siguiente: EI modelo requiere de un esfuerzo coordinado y dificilmente puede aplicarse
acertadamente sin una voluntad firme por parte de los altos niveles de la organizacion, por

supuesto, nuestra critica no se contrapone con principio alguno del sistemade DO.

1.5 Modelo de Cambio Organizacional Integral.

El Cambio Organizacional es la adopcién de una nueva idea o conducta por una
organizacion. La nuevaidea o conducta puede ser de adoptada a través de un estricto orden
de pasos gque se marcan a continuacion, esta serie de actividades necesariamente, tiene que
ser completadas. Si cualquiera de estos elementos es olvidado, el proceso de cambio fallara

1. Necesidad. La necesidad para el cambio se presenta cuando se localiza un descontento
por parte de la direccion con respecto a su actuacion actual. Existe un problema
percibido, el cual, forma un espacio de vacio entre la actuacién real y la actuacion
descada. La meta organizacional no estd cumpliéndose. Dicho descontento puede
presentarse cuando los directivos observan con cierta incidencia que clientes y/o
usuarios estén insatisfechos con las calidad del servicio que se les brinda, 0 cuando un
competidor desarrolla una tecnologia, ya sea de produccién o de servicio para ofrecerla
més barato. En este proceso de identificacion de fallas en el servicios, es necesario,
como la ha mencionado e modelo de cambio de Kurt Lewin, desbloquear a los

participantes en a organizacion, dejando atras su manera actual de hacer las cosas para
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gue ellos pueden adoptar nuevas conductas, es decir, consolidar a través del cambio
nuevas actitudes y formas de trabgjo.

|dea. La idea se presenta como una nueva manera de hacer cosas. La idea puede ser el
desarrollo de un modelo, la creacion de nuevos conceptos o misiones particulares para
la organizacién o partes de €ella, asi, estas conceptualizaciones puedan planear su
implementacion y desarrollado a interior de la organizacion. La idea puede ser una
nueva maguina, un nuevo producto, un nuevo Servicio 0 una nueva técnica para
eficientar las funciones de los empleados y gerente. Normal mente una buena idea tiene
gque ser desarrollada considerando reducir el descontento que puede causar hacia
empleados y gerentes sobre su actuacion actual. Todos los grandes desarrollos
tecnologicos y de servicio ocurridos hasta la fecha, han tenido su génesis en el
desarrollo de una idea, por citar algunos; el transistor, que ha tenido avances
espectaculares hasta llegar a los micro circuitos y micro procesadores que permiten la
reduccion de los aparatos, ya sean domésticos o industriales (computadoras, televisores,
sistemas de comunicacion), el desarrollo de la tecnologia de comunicacion via satélite,
el desarrollo de redes de intercambio de informacion electronica o los semiconductores
eran una vez una simple idea, de igual forma, el desarrollo del servicio ha tenido
grandes avances, tal puede ser el caso de los departamentos de servicios al cliente de los
centros comerciales, que se han convertido en unidades més eficientes para lograr la
permanencia de los clientes a sus marcas, la atencion de ciertas transacciones bancarias
viatelefonica y electrénica. La intencion de esta propuedta es la siguiente: “Nuncadeje
unaidead olvido, analicelay trate de visualizar un futuro de la mismaen el desempefio
de su organizacion”.

Propuesta. La propuesta se presenta cuando aguna personal a interior de la
organizacion, presenta algunas demandas o ciertas acciones para la organizacion,
adoptando una nueva conducta; idea o técnica, con la intencion de mejorar la
organizacion. En algunos casos, los cambios pueden ser proporcionados a través del
desarrollo de los empleados proporcionando informacion de apoyo a una propuesta
formal que se ha desarrollado por la direccion, en estos casos, los cambios pueden
presentarse de una manera “informal”. En otros casos, los cambios se presentan de una

manera mas “formal”, la propuesta es manejada a través de informes semanales,
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mensuales, etc., que han de seguirse paso a paso. Esa fase, la propuesta, es
determinante, ya que cristaliza o consolida la idea y muestra cdmo se resolvera un
problema especifico y como se mejorard e desempefio. La propuesta da a la
organizacion una oportunidad de decidir si realmente se quiere probar €l cambio,
enfrentando los retos y dificultados que se presenten.

La decision elegida. La decision ocurre cuando después de ser valoradas cada una de
las propuestas presentadas con anterioridad y la organizacion elige una o varias de
aguellas para alcanzar el cambio organizacional. Un cambio de grandes dimensiones,
requiere de la firma del documento legal que comprometa a los participantes. Existen
casos en los cuales los procesos de cambio requieren de menor formalidad, evitando
una serie de escalones y tramos de control, trabajando directamente con la gente y
buscando compromisos en la gente.

Recursos. La fuerza humana y e cambio de actitudes en el desempefio de sus
actividades, son esenciales para provocar un cambio. El cambio no pasa delante de
nosotros y es Unicamente observado. EI cambio requiere recursos un empleado y un
directivo tiene que percibir la necesidad del cambio para encontrar motivacion y
trabgar en el. Se requiere de una persona perfectamente identificable y que este
comprometido en desarrollar la propuesta, se debe proporcionar el tiempo y recursos
para llevarlo a cabo. Gerentes, en su mayoria poseen la energia para provocar los
cambios. Es posible que algunas veces, ellos delegan la responsabilidad a un empleado
especifico. Comités y fuerzas de tarea son mecanismos eficaces de enfocar recursos en
un cambio. Por supuesto, nunca hay que olvidar que las organizaciones no poseen
tiempo Yy recursos ilimitados para realizarlo todo. Para que el cambio pueda ser dirigido
con éxito y llevd a cabo, deben asignarse recursos necesariamente evaluados con la
mayor fidelidad posible y controlados en todo momento de una manera eficaz.

Como lo muestra la siguiente figura , muchas de las necesidades para el cambio e ideas se

originan en el ambiente externo. Los ambientes nunca son estables en lo absoluto, por lo

tanto, la organizacion debe permanecer atenta a los cambios del medio, es decir, el cambio

€S un proceso constante y permanente, no puede ser aplicado y olvidado confiando en su

efectividad permanente.
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Rojo: Influencia Externa

Negro: Produccién al interior de la
organizacion

Azul: Necesidades e Ideas

Rosa: Proceso de cambio:
Propuestas, Adopcion e
implementacion

Anaranjado: Recursos

Los problemas de la organizacion pueden ser enfrentados en cada uno de los
espacios de esta, es decir, las unidades o departamentos pueden de forma independiente
descubrir problemas particulares y serén resueltos expeditamente en cada uno de sus
espacios, necesariamente, la comunicacion de las acciones tomadas, permitird la
ingtitucionalizacion de ideas que pueden mejorar la actuacion en éreas diversas de la
organizacion. Si bien, las necesidades e ideas se listaron simultaneamente al principio de la
propuesta del cambio, este s6lo es un primer paso paratrabajar en el desarrollo del proceso
integral.

La organizacion esta expuesta a un sin fin de acciones negativas. En ocasiones, un
problema se levanta y precisamente esta situacion precipita procedimientos para la
busqueda de soluciones apropiadas. En otros casos, l1os empleados aprenden una nueva idea
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y comprenden que puede ser una manera mas eficaz de realizar sus actividades. Lo anterior
se presenta como medios de actuacion creciente, los cuales finalmente son positivos para la
organizacion.

Por ejemplo, muchas organizaciones adoptaron nuevos sistemas de informacion, no
porque estas tuvieran una necesidad especifica por este, sino, porque se presentaba como
una buena forma de mejorar el desempefio. Es importante no olvidar que la necesidad o la
idea pueden ocurrir primero, no existe una regla general que nos exija realizar alguno de
estos pasos primero, pero de igual forma no podemos dejar de tomar en cuenta que para
garantizar €l proceso de cambio, cada uno de los pasos marcados en la figura (propuestas,
adopcion, implementacion y recursos) deben completarse, de tal forma que sea garantizada
laeficaciade este.

I 6 Edtrategia Directiva Para el Cambio

El desarrollo de estrategias para €l cambio ha de ser desarrollado por la directiva, a
continuacion, ofrecemos una serie de pasos que son requeridos como un minimo antes de
desarrollar el modelo anterior, mejorando la probabilidad de iniciar, realizar y finalizar

cualquier tipo de cambio con éxito. Estas ideas se resumen en latabla siguiente.

Diagnosticar necesidades reales para el cambio.
|dentificar ideas que encajen en las necesidades.
Obtener el apoyo de ladireccion.

Flexibilizar los plan parala aplicacion real.

Considerar y superar laresistenciaa cambio.

o g b~ w DN P

Designe a un responsable del programa de cambio

1. Diagnosticar necesidades reales para e cambio. Un diagnéstico cuidadoso de la
situacion existente, es necesario para determinar la magnitud del problema a tratar. Si
las personas involucradas en el cambio no perciben un problema genuino, el proceso de
cambio debe detenerse y corregir € planteamiento para alcanzar una percepcion real.
En el caso de nuevos productos o servicios, los clientes pueden sentir una necesidad, de
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esta forma, se buscan las aplicaciones de cambio, a partir de ellos. En otros tipos de
cambio, la necesidad puede ser percibida por personas dentro de la organizacion. Un
vacio percibido es necesario para descongelar al individuo y hacerlo que invierta su

tiempo y energia adoptando nuevas técnicas y procedimientos.

I dentificar ideas que encajen en las necesidades. Descubrir la idea correctainvolucra
procedimientos de busgueda, es decir, la comunicacion entre; directivos, gerentes y
empleados, proporciona informacion que ha de servir para la identificacion e incluso,
posibles soluciones a los problemas, cuestionandose los problemas a interior de la
organizacion se crean soluciones. La creacion de una solucion requiere condiciones de
flexibilidad organizacional, es decir, las personas deben tener la libertad para pensar
sobre una idea y explorar nuevas opciones. La vision creativa proporciona muy

frecuentemente solucion a un problema de direccién y organizacion

Obtener el apoyo de la direccion. El cambio exitoso requiere el apoyo de la direccion
de la organizacion. Para alcanzar un cambio fuerte a través de una reorganizacion
estructural, €l director y subdirectores, deben dar su confianza y apoyo. Para el caso de
los cambios més pequefios, se requiere el apoyo de gerentes influyentes en las secciones
pertinentes. La falta del apoyo de la direccion es una de las causas mas frecuentes del
fracaso en la aplicacion, si la direccidn tiene otras metas y prioridades, los cambios
pueden mantenerse al margen. Al gestionar un proyecto de cambio, deben comunicarse
las intenciones a todo el personal explicando las intensiones del cambio y pablicamente
declarar el apoyo.

Flexibilizar los plan de accién para una aplicacion mas confiable. La observacion y
diagnoéstico, no son Unicamente procesos de aplicacion iniciales, cada una de las
aplicaciones de los planes de accion, tendr& necesariamente una respuesta que modifica
atodo el sistema, mantener la flexibilidad en el desarrollo del proceso, permite hacer las
correcciones pertinentes, e incluso, dejar fuera acciones que pueden ser incorrectas para
casos muy especificos. Manteniendo una mente abierta y vigilante, es posible asegurar

el desarrollo confiable del proceso integral del cambio.
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5. Consderar y superar la resstencia al cambio. Esta es la parte mas dificil de
cualquier aplicacion de un proceso de cambio. Cuando uno piensa en la resistencia al
cambio, surge inmediatamente la idea del rechazo que causan los niveles inferiores de
la organizacion, es decir, los empleados, consideremos que la resistencia al cambio, se
presenta en todos los niveles de la organizacidon, modificar los “status’ actuales de la
organizacion, incluyen a todos los niveles de la organizacion, cabe sefidar que es
preciso entrar a una revision mas detallada de este punto lineas abgjo. Creer que un
proceso de cambio por muy bien disefiado que se encuentre pasara sin crear alguna
controversia, es enganarse uno mMismo, No importa cuan impresionante sean las
caracteristicas de la actuacion de una innovacion, su aplicacién chocara un poco con
algunos intereses, de tal forma que se arriesgaran algunas alianzas en la organizacion.
Para aumentar la oportunidad de una aplicacion exitosa, la direccion debe reconocer el
conflicto, amenazas y las pérdidas potenciales percibidas por empleados. Los cambios
propuestos parecen a menudo como torpes e ineficaces en las personas que se aplican.
Diversas edrategias pueden ser usadas por gerentes para superar el problema de
resistencia, nunca olvidado que la claridad y la sinceridad son verdaderos atenuantes de

laresistenciaa cambio.

5.1. Dirijay enmarque € cambio con necesidadesy metas hacia los usuarios. La mejor
estrategia por superar la resistencia, es asegurarse que ese cambio satisface una necesidad
real. La resistencia se presenta porque los gestores del cambio, no consultan con las
personas que sufren directamente los cambios. Ademas, consideramos que una causa
principal de resistencia al cambio, es el no percibir que dichas acciones no mejoran la
actuacion actual, es necesario comunicar con claridad cudles serdn los beneficios de la
aplicacién de dichas acciones y como beneficia la participacion de los integrantes.
Laresistencia puede frustrar las intenciones de los directivos, pero, como se ha visto lineas
arriba, la resistencia moderada es natural y forma parte de las reacciones que propician la
implementacion de un cambio en la organizacion.

Si los empleados creen que el cambio no tiene valor y sobre todo, si mantiene esa creencia,

o si la direccidn de la organizacion no lo apoya, € interés por cambiar la organizacion se
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encontrara en un serio problema. Se insiste una vez mas, el proceso para superar la
resistencia, generalmente requiere informar y convencer atodas las partes de que el cambio
es bueno, necesario, y obligado para la organizacion y € beneficio de todos los
involucrados.

5.2 participacion. La participacion temprana y extensa en el proceso de cambio debe
formar parte de cualquier aplicacion de la estrategia. La participacion da a todos los
participantes involucrados, un sentido de direccion sobre la actividad del cambio. Ellos
entienden que mejorar se presenta como un beneficio directo hacia ellos, asi, se garantiza
una actitud comprometida en una aplicacion exitosa. La participacion normalmente debe
incluirse en la fase inicia de la creacibn de ideas y propuestas, estudiandolas y
considerandolas para su posible incorporacion en e programa de accion del cambio
estratégico.

5.3  Comunicacion abierta. Los procesos de comunicacion educan a los integrantes de
la organizacion sobre la necesidad de los cambios y los mantiene informados sobre las
consecuencias del cambio propuesto. La apertura previene falsos rumores, mal entendidos y
resentimientos. La comunicacion abierta ofrece una oportunidad a la direccion para explicar
gué pasos se tomaran, asegurando que el cambio no tendra ninguna consecuencia adversa
para los empleados. Un error comin por parte de los gerentes es asumir que todas las
personas entiendan perfectamente el proceso de cambio. La direccién debe proporcionar
informacion suficiente para asegurar que los participantes estan lo necesariamente
informados.

6. Dedgnea un responsable del programa de cambio. Una estrategia eficaz es asignar a
un responsable o crear un pequefio comité para ser responsables en cada una de las
fases de iniciacion y aplicacion. El responsable del desarrollo de la idea vigilara que
todas las actividades sean redlizadas. Los responsables del proyecto deben poseer
caracteristicas muy particulares, deben poseer un entusiasmo y deben confiar en los
programas de cambio o anterior puede garantizar €l desarrollo del proyecto sobre las
dificultades y encarar la resistencia a la aplicacion del programa. El responsable de
proyecto, puede comunicar y explicar a las personas de que forma, el cambio les

ayudara a realizar sus funciones. El entrenamiento, involucrando los principios del
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programa hacen que los participantes se involucren en el proceso de cambio y alcance
el desarrollo personal y profesional. Un responsable de debe estar siempre a favor de
los cambios grandes al interior de la organizacién, desarrollando la comunicacion eficaz
para la creacidon de la nueva estructura organizacional. Los responsables del cambio a
veces rompen las reglas y empuja hacia delante incluso, cuando se presenta la
resistencia de los participantes; pero e entusiasmo puede garantizar la aplicacion

exitosa

Conclusiones.

A través de este recorrido tedrico, hemos pretendido sentar algunas bases comprensivas del
fendmeno del cambio, sobre todo, cubrir un conjunto de discusiones e ideas considerados
como importante para elaborar una reflexion muy particular del cambio en las Unidades
Comerciales (UC) del Luz y Fuerzadel Centro (LFC).

Nuestro siguiente apartado, centrara la discusion en las UC, elaborando cuatro

escenarios gque servirdn de base analitica en la elaboracion de este proyecto.
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I11. Gerencia Comercial / Unidades Comerciales: Escenarios

I ntroduccioén.

A continuacién mostraremos cuatro escenarios del cambio que pueden presentarse en las
Unidades Comerciales (UC), cabe destacar que estos escenarios Unicamente cumplen con la
funcién de esclarecer y mostrar ideas, es decir, no consideramos que la realidad pueda
gjustarse a escenarios tan rigidos, mas bien, creemos firmemente que la realidad es una
mezcla de escenarios y que es muy valido dividir para comprender mejor. Recordemos que
uno de los principios del conocimiento es precisamente la comparacion.

De tal suerte que indirectamente compararemos estos cuatro modelos que son:

Modelo de cambio evolutivo.

Modelo de cambio revolucionario

Modelo de cambio planeado:
Directivo

Participativo

Serd a partir de estos que las ideas recuperadas del capitulo anterior podran ser vistas
dentro de los escenarios, esperamos que dichos escenarios cumplan con su cometido que es:
dar informacion clara para poder elegir opciones de cambio al interior del Organismo
Publico Descentralizado Luz y Fuerza del Centro especificamente en las Unidades

Comerciales que estan bajo la Direccién Comercial del Organismos
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El Cambio Evolucionista.

Consideraciones preliminares
Introduccion /Caracterisitcas
\Condiciones para funcionamiento

Gestion del tiempo a largo plazo.
Estrategias / Aprendizaje

Adecuacioén al contexto

Evolutivo

6/5/2002 - v5

Escenario UC/LFC

. Implicaciones
Conclusiones &

Opinién personal

Introduccién

La evolucion nos ha mostrado grandes lecciones, hay que recordar que no es el més fuerte,
fisicay estructuralmente el que sobrevive a paso del tiempo, hemos visto que la mayoria
de las especies han tenido que enfrentar cambios decisivos en su existencia.

El hombre no es espectador en esta marcha incansable de evolucion, sino
protagonista, Unicamente tendriamos que observar con cierto cuidado sus enfrentamientos
con la naturaleza, como ha sido capaz de atravesar grandes océanos para descubrir nuevas
tierras, de tal suerte, ha sido capaz de tomar parte activa y controlar, en parte, a la

naturaleza, ser capaz de tomar ciertos pasos que le dan una ventaja.
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La evolucion no tiene Unicamente una leccion que mostrarnos, de igual manera nos
ha ensefiado que no todos forman parte del futuro en la evolucién, podemos reconocer
gracias a los vestigios de las grandes civilizaciones de la prehistoria americana, como
fueron derrotados y completamente sojuzgados en un par de generaciones, pareciera
entonces como un proceso de filtracidon que sélo permite el paso a los mas adaptables, pero
recordemos, no necesariamente los mas fuertes.

Pero, cuales son las condiciones de esta adaptabilidad, cdmo se va garantizando su
permanencia y qué resultados aseguran la repeticion de estos procesos. Tratemos de
reconocerlas y evidenciarlas para comprender las condiciones necesarias para mantenerse
en aguella incansable carrera de la evolucion.

Consideramos que en principio, una buena gestion del tiempo, seguida de un
proceso de aprendizaje consciente e inconsciente y reforzada con una adecuacion al
contexto, se presentan como algunos de los mecanismos principales que aseguran parte de
esta permanencia en los procesos de cambio evolutivo.

La evolucion necesariamente se presenta como imperceptible, es tomada en cuenta,
una vez realizado €l trabajo de retrospeccién, si consideramos de manera absoluta todo
proceso evolutivo notaremos que gracias a los plazos tan marcadamente retirados, la
estabilidad parece tomar gran importancia en dicho proceso, bueno, no se quiere decir que
el dinamismo e incluso fuertes contingencias no dejen de presentarse en los procesos
evolutivos, mas bien, queremos decir que la gran distancia y €l tiempo, parecen atenuar la
contingencia e incluso se conforman imperceptible, tal como se ha mencionado a principio
de este parrafo.

Para concluir este parrafo introductorio podemos decir lo siguiente: Los cambios
evolutivos requieren, por un lado de plazos verdaderamente amplios, y ademas de procesos
de cierta estabilidad que garanticen la capacidad de aprendizaje y adecuacion al contexto..

LasEstrategias del Cambio Evolutivo.
Gracias a la capacidad de observar cuidadosamente las caracteristicas que posee un cambio

evolutivo, podemos deducir tres estrategias generales de las cuales se desprenderdn una

serie de acciones muy concretas.
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Iniciaremos describiendo primeramente, el manegjo del tiempo a largo plazo como

unade las principales estrategias dentro del cambio evolutivo. La segunda estrategia en este

tipo de cambio, seradescrita como la capacidad de aprendizaje y finalmente la adecuacion
al contexto.

1.

El manegjo del tiempo a largo plazo. Gestionar el tiempo parece una tarea fécil, sobre
todo cuando este insumo se nos presenta como ilimitado, pero en el caso de un proceso
de cambio evolutivo, administrar 10s procesos largos requiere paciencia y una gran
capacidad de memoria, esto Ultimo, con la intencion de no perder detale de las
transformaciones que muy Seguramente aparecen como imperceptibles, si bien, se
afirma que “con € paso del tiempo se olvida todo”, es por esta razon que se hace
necesario dentro ddl proceso de gestion del tiempo, inscribir los antecedentes necesarios
para garantizar una permanenciadel sistema.

Capacidad de aprendizgje. La capacidad de aprendizaje es fundamental en todo proceso
de cambio, pero en este caso, los procesos evolutivos exigen capacidades de largo
alcance, es decir, asegurar, transfiriendo experiencia, cada uno de los conocimientos
esenciales para garantizar el funcionamiento.

Adecuarse al contexto. Este punto es fundamental para asegurar la existencia de todo
proceso evolutivo, si N0 se es capaz, con base a experiencia mimetizarse al contexto, no
tendria sentido alguno, hablar de este tipo de cambio, aprender y tener la paciencia para
ser capaces de insertarse adecuadamente en el contexto, asegura la funcionalidad con €l

sistema.

Finalmente podemos mencionar o siguiente, estas tres estrategias que forman parte del

cambio evolutivo, requieren de un elemento fundamental para su puesta en marcha, la

estabilidad; no podemos olvidar que todo cambio evolutivo, puede llegar lgjos, gracias a la
estabilidad del medio ambiente.

Primer Escenario: Unidades Comerciales en Proceso de Cambio Evolutivo.

Las Unidades Comerciales (UC) nacen e dia 21 de Marzo de 1935, las compafiias (en

aquella época Luz y Fuerza del Centro se conformaba gracias a un conjunto de razones



sociales cuasi independientes), celebraron con el Sindicato Mexicano de Electricistas
(SME), un convenio en €l que s fijé el nimero y salario de los trabajadores que deberian
prestar sus servicios en la Seccion de Agentes Foraneos, del Departamento de Contratos.

En virtud del aumento de labores de dichos trabajadores, causado por el aumento
del nimero de clientes de las compafiias en las Agencias Foraneas, en Junio de 1937 pidié
el Sindicato la revision del Convenio antes mencionado, asi como el establecimiento de
reglas que faciliten la reclasificacion de las Agencias y de los trabajadores que en ellas
prestaban sus servicios en funcién a las variaciones que ocurran en €l nimero y clase de
clientes de las compaiiias en las diversas Agencias.

Sesenta y ocho afios han pasado desde 1935, podemos observar que el nimero de
UC ha crecido, por supuesto, obedece a un crecimiento de los servicios en la zona de
influencia del organismo, pero hay que desatacar que todas las UC han permanecido, salvo
algunos casos en la delimitacion de zona con la Comisién Federal de Electricidad CFE,
basicamente el desempefio de las funciones de trabajo se redliza de la misma forma, el uso
de las tecnologias informéticas ha sido tardio, en Ultimas fechas podemos observar algunos
esfuerzos aislados, poco estructurados al funcionamiento y procedimientos de cada unidad
comercial.

Es muy valido destacar que la gestion del tiempo largo plazo, fue cumpliendo cada una de
las condiciones marcadas lineas arriba, es decir, la capacidad organizativa de trascender
generacion tras generacion, muestra que las UC contaron con elementos tales como: €
manejo del tiempo a largo plazo, de igual forma, podemos observar que basicamente, €l
esquema de transmision de conocimientos, dentro de las UC, se ha realizado de “mano en
mano”, es decir, una generacion con mas experiencia transmite sus conocimientos a la
nueva generacion que va llegando al departamento, observamos pues, otra caracteristica de
este tipo de modelo: La capacidad de aprendizaje, las “agencias foraneas’ han cumplido a
lo largo de su historias con las necesidades que se han presentado en su area de influencia,
por poner un ejemplo, mencionaremos el caso del Valle de Chalco, desarrollado en la zona
conurbada, al oriente de la Ciudad de México, el crecimiento de esta region se dio gracias a
una inmigracion del interior de la republica, los asentimientos se dieron, por Ilamarlos de
alguna manera, vertiginosos, la poblacién no contaba con los servicios de energia eléctrica,

en un esfuerzo coordinado entre el gobierno federal, el organismo descentralizado LFCy la
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sociedad civil, se logré la electrificacion y correspondiente regularizacion de una cantidad
de servicios muy importante, gracias a este crecimiento, se crearon dos nuevas UC: Xico y
Agostadero, esto es una muestra de como se logra la Ultima caracteristica del modelo
evolucionista, la adecuacion al contexto.

Finalmente podemos decir que el cambio evolucionista, no tiene por intencion hacer
modificaciones radicales a la estructura actual de la organizacion, reforzando nuestros
sistemas de control y dando un mantenimiento adecuado a las estructuras actuales podemos
lograr mejoras sustanciales en nuestro desempefio como organizacion

Implicaciones del M odelo Evolucionista

Si bien, las caracteristicas del modelo evolucionista pueden servir para explicar a las UC
desde una perspectiva longitudinal, es decir, através del tiempo, creemos firmemente que
esta escenario posee un importante conjunto de limitaciones tales como; se presenta como
un modelo que tiene una macro capacidad de observacion dejando a un lado ciertos
detalles, no permite observar cuales han sido las estrategias que utilizadas para mantener su
permanencia evolutiva, consideramos que los tiempo actuales no permiten dejar el futuro
de las UC a los cambios evolutivos Unicamente, creemos que dicho modelo es una
herramienta de analisis a posteriori, recordemos que dice la frase “recordemos nuestro
pasado para entender el presente y planear al futuro”.

I nsistimos este proceso evolutivo es inherente, se presenta como un proceso natural,
pero nos sirve para estos fines como un medio de observacion y analisis, no creemos que
las UC puedan sostenerse naturalmente en un proceso evolutivo sin requerir una
intervencion directiva y estratégica
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El Cambio Revolucionario

Consideraciones preliminares
Introduccion Caracterisitcas
\Condiciones para funcionamiento

Lo intempestivo

Modificacién radical de los fundamentos

Aprendizaje Réapido
: Espectacular

Estrategias

Revolucionario

6/20/2002 - v4

Escenario UC/LFC

. Implicaciones
Conclusiones P

Opinién personal

Introduccién

Cambios intempestivos que exigen un rdpido actuar, cambios violentos que ponen en
peligro el statu quo, cambios que en muchas ocasiones no llegan a su fin. Asi es como se
presenta el cambio revolucionario. Las revoluciones evocan grandes sacrificios, esfuerzos
gue sobrepasan lo habitual, cambios que inician con un pufiado de personas,
consecuentemente, si la fortuna los favorece y las condiciones son adecuadas, pueden
extenderse en grandes dimensiones de la organizacion, recordemos que este tipo de
cambios son enfrentados por lo que ha permanecido, recordemos que la apuesta es grande y
gue generalmente los incentivos a la permanencia trabajan esforzadamente para que todo
siga igual, los fundamentos, una vez establecidos, dificilmente tienen por pretension
cambiar, recordemos que lo radical espanta, generalmente esperamos que los cambios sean
graduales, asi, permiten reflexionar en ellos, lo espectacular siempre ha tenido una fama de
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crecer muy répido y desaparecer de igual modo; no podemos olvidar que este tipo de
cambios exigen demasiado.

Pero que sucederia si el contexto posee caracteristicas tales que los fundamentos
gue sostienen a las organizaciones requieran sufrir modificaciones constantes o que nuestro
contexto presente cambios verdaderamente radicales en lo social, politico y econémico; si
bien pareciera que lo espectacular no dura, se vuelve necesario hacer esfuerzos realmente
espectaculares para asegurar la permanencia de la organizacién, creemos que el contexto lo
exige y que los cambios revolucionarios deben presentarse con mas frecuencia.

Todo cambio modifica sustancialmente el sistema global, pero en el caso del cambio
revolucionario la intencion apunta en trastocar; 1o social, politico y consecuentemente lo
econdémico, trastocar las bases fundamentales del sissema. No significa que un cambio
dirigido sea incapaz de filtrarse a todo un sistema global, més bien lo que discutimos es la
velocidad que es exigida en este tipo de cambios; cambios revolucionarios, cambios
rapidos, repentinos y espectaculares; cambios evolucionistas, cambios mesurados,
reflexionados y poco notables.

Hemos de reconocer gue la contingencia es 1o que invade este tipo de cambios
revolucionarios, es decir, en sobradas ocasiones €l actuar rapido se presenta como una
exigencia necesaria, mas que como una eleccion.

Los cambios revolucionarios tienen grandes riesgos, ya que una vez lanzados, su
control se vuelve muy delicado, se requiere de direccion y control muy estrictos,
meticulosos, cuidadosos, se requiere de una verdadera atencion por que de no lograrse los
objetivos planteados por el cambio revolucionario, las consecuencias aparecen como
dafiinas para la organizacion, un cambio revolucionario que es inconcluso, un cambio
revolucionario fallido, es todo un peligro para la organizacién. Pero porqué de edta
afirmacion, por que una vez quebrado el fundamento organizacional actual, una vez roto el
sistema organizacional vigente y una vez modificada la vida al interior de la organizacién,
no puede quedar sin una conclusién, pareciera gue como versa aquel refran “més valiera no
haber iniciado ese juego”.

Pasemos a continuacién a describir cuales son las principales estrategias que utilizan

los cambios revolucionarios.
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Las Estrategias del Cambio Revolucionario

Elaborando una observacion cuidadosamente de las caracteristicas que posee un cambio
revolucionario, podemos discutir una serie de edrategias generales de las cuaes se
desprenderan una serie de acciones muy concretas, las cuales ofreceran caracteristicas muy
particulares a este tipo de cambio.

Iniciaremos con la sorpresa 0 a lo intempestivo como una de las principales
estrategias dentro del cambio revolucionario. La segunda estrategia en este tipo de cambio,
serd descrita como la capacidad de modificacion radical de los fundamentos, pasaremos
después describiendo su capacidad inmediata de aprendizaje y finalmente lo espectacular
de este tipo de cambios.

1. Lo intempestivo. Ninguna revolucion ha comenzado anunciando la fecha que lanza su
atague y cuales son los objetivos que piensa destruir, recordemos el caso de “bahia de
cochinos que marco un icono muy representativo para la republica Cubana’, o “el
sorpresivo desembarco de las tropas americanas en Normandia gue ha sido considerado
como la accién que marcd el principio del fin a la segunda guerra mundial”. Para €l
caso del cambio revolucionario, encontramos semejanzas, dicha edtrategia, es
fundamental por que evoca una decision muy fuerte por parte de sus promotores, si
bien, lo intempestivo es producto de una maduracion de estrategias, planes y acciones,
su puesta en marcha requiere de la conviccion y decision muy expedita por parte de los
promotores de dicho cambio.

2. Lamodificacion radical de los fundamentos. No podemos hablar de una verdadera
Revolucion si unavez llegada su fin, no hatrastocado verdaderamente laraiz y los
fundamentos del sistema global, recordemos que el concepto radical proviene del latin
radix que significaraiz, modificar radicalmente significa llegar hasta laraiz de las
cosas, modificar los fundamentos estructurales del sistema global, modificar
basi camente cualquier estructura antepuesta.

3. La rapida capacidad de aprendizaje. Si bien, hemos reconocido que una Revolucién
conlleva a un proceso de reflexidon estrategia y tactica minucioso, cuando inician las
batallas intempestivas, la capacidad de recoger informacion sobre practicas de accion,
capacidad de armamento del enemigo, caracteristicas especificas del terreno, requiere
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una capacidad de procesamiento veloz de la informacion. De igual manera, el cambio
revolucionario aplica la estrategia de procesar velozmente la informacion para
modificar sobre la marcha las acciones correspondientes al cambio deseado, se requiere
una capacidad analitica inmediata y sobre todo reacciones que permitan llegar lo antes
posible a los resultados.

4. Lo egpectacular. Cuando reflexionamos un poco sobre cada una de las grandes
revoluciones sociales, por egemplo: la francesa, la rusa, la mexicana, la cubana,
verdaderamente sentimos que se han presentado como hechos histéricos
“espectaculares’, no hay revolucion que pueda sefialarse como ordinaria, no hay
revolucion que pueda entenderse como un proceso de lo cotidiano. Es asi como
encontramos dicha estrategia para €l cambio revolucionario como; técticas, planes y
acciones verdaderamente innovadores, arriesgados, con una capacidad de entrega que
pueden ser observados como pautas de accion verdaderamente espectaculares.

Paraterminar esta seccion mencionaremos gue estas cuatro estrategias que forman parte
del cambio revolucionario, retoman un elemento basico para su puesta en marcha, €l
dinamismo, no podemos olvidar que todo cambio revolucionario, puede lograrse, gracias a
la capacidad de mangjar un medio ambiente siempre en marcha y gue parece nunca se
detiene.

Segundo Escenario: Unidades Comerciales en Proceso de Cambio Revolucionario.

Como se ha mencionado en €l primer escenario, las Unidades Comerciales (UC) tienen su
génesis el dia 21 de Marzo de 1935, s bien, hemos analizado a las UC desde una
perspectiva evolucionista, creemos que precisamente su creacion puede ser considerado de
igual forma como un hecho revolucionario, recordemos que las UC surgen para hacer frente
a las necesidades del servicio que imperaban en aquel entonces, recordemos que fue un
pufiado de trabajadores del departamento de cobranzas que decidio hacer a las necesidades
de servicio en las comunidades periféricas del area conurbada que como es por todos
conocido, mantenia un crecimiento muy acelerado, en aquella época.
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Este pequefio grupo de trabajadores decidié hacer frente a estas necesidades y surgié
la seccién de Agencias Foraneas, es posible observar una de las caracteristicas estratégicas
de ete tipo de cambios, la espectacularidad que presenta la creacién de una nueva seccién
gue en muy pocos anos alcanza dimensiones muy considerables y que finalmente se
consolida como uno de las secciones mas atractivas dentro del organismo publico.

Por otro lado, si consideramos la caracteristica estratégica de los cambios radicales
en cuanto alos fundamentos de trabajo que en aguel entonces eran vigentes, es decir, pasar
de una definicibn de labores muy acotada a pasar a una definicion de labores
multifuncional, es necesario llamar la atencién en este punto, como se ha mencionado en
otros trabajos, consideramos que la seccidn de agencias foraneas naci6 moderna por este
hecho significativo, recordemos que en la actuaidad, las nuevas tendencias del trabajo
pretenden alcanzar; el enriquecimiento de las funciones, la polivalencia en el trabajo, €l
desarrollo de multihabilidades, caracteristicas que funcionan desde hace sesenta y ocho
anos en las UC y cabe destacar que permanece vigente hasta la fecha.

Esta caracteristica presentado en €l péarrafo anterior, nos muestran una vision
claramente revolucionaria de las UC, dichos elementos pueden ser utilizados actualmente
pararecuperar €l control eficaz de los procesos de trabajo al interior delas UC, de tal forma
gue se pueda desarrollar todo el potencial requerido para ofrecer un servicio excelente a los
usuarios presentes y futuros.

Las ultimas lineas han marcado la pauta para seguir analizando a las UC dentro de
un proceso de cambio revolucionario. Siguiendo esta discusidn, tendriamos que reconocer
primeramente que tras de cada UC pesa un tradicionalismo que ha sembrado raices muy
profundas, requeririamos de una nueva e intempestiva espectacularidad que revolucionara
cada una de las UC en todos sus procesos, retomando, por que no, sus bases que como se ha
discutido lineas arriba, poseen la flexibilidad requerida para este tipo de cambios.

Pero es igual o més importante considerar que este tipo de cambios necesitan una
claridad de objetivos, una comunicacion transparente con cada involucrado en los cambios,
recordemos que este tipo de cambios, activan con mayor frecuencia las defensas
organizativas e impiden laimplantacion de las nuevas formas de trabajo, recordemos que es
muy importante dentro de este tipo de cambios, analizar la informacion a grandes

velocidades, para asi poder redirigir los planes operativos.
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Las experiencias en este tipo de cambios, ofrecen resultados muy atractivos, pero
son directamente proporcionales con el esfuerzo aplicado a dichos cambios. Las UC deben
poseer ciertas caracteristicas para garantizar el feliz arribo de estos cambios, recordemos
gue el convencimiento de los participantes de dichos cambios es esencial y sobre todo,
asegurar que parte de los beneficios alcanzados influird directamente en ellos mismos,

funciona como un seguro para este tipo de cambios.

Implicaciones del M odelo Revolucionario

Si bien, las caracteristicas del modelo revolucionario pueden mostrarnos la dificultad que
entrafia un cambio de este tipo, es posible observar que en muchas ocasiones los cambios
radicales traen consigo beneficios sustanciales para la organizacion.

Si tratamos de observar este tipo de cambios dentro de las UC, tendriamos que
pensar los cambios en dos sentidos: a) los cambios son producidos por un grupo de
individuos que trabajan dentro de la organizacion y pretenden modificar las estructuras
radicalmente, necesariamente tenemos que reflexionar sobre la posibilidad legal de
introducir cambios en este sentido. b) por otro lado, los cambio radicales son propuesto por
la directiva de la organizacién, debemos poner atencion, si la aplicacion de este tipo de
cambio no activan las defensas organizativas, es decir, esaresistencia al cambio que puede
llevarnos a un fracaso en la aplicacion de nuestro modelo elegido de cambio, de igual
manera, tenemos que considerar las implicaciones legales que entrafia este tipo de cambio y

las negociaciones politicas a las cuales esta expuesto todo tipo de cambio
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El Cambio Planeado.

Consideraciones preliminares
Introduccion Caracterisitcas

Condiciones para funcionamientc

Estrategia 1

Estrategia 2

Directivo
Estrategia 3

Estrategia 4

Estrategia 1
Estrategia 2

Estrategia 3
: Estrategia 4

Participativo

Planeado

6/10/2002 - v3

Escenario UC/LEC Directivo

Participativo

. Implicaciones
Conclusiones &

Opinién personal

Introduccién

La prevision, e control del futuro y los planes de accién desarrollados a priori, se
presentan como una practica sustentada desde la educacion elemental, aceptada
generamente por todos los individuos desde pequefios, recordemos que se nos ensefia a
planear el desarrollo de nuestras tareas a través de horarios, clases diferentes.

En vida adulta continuamos practicando la planeacion de no ser asi, nuestras vidas
serian un desastre, recordemos que todos los individuos en teoria, somos previsores;
planeamos nuestro futuro, fines de semana, vacaciones, actividades diarias, en fin,
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utilizamos agendas para organizar nuestros tiempos y actividades para no dejar fuera
cuestiones importantes.

A nivel organizacional, han existido un numero muy notable de principios
previsores que han marcado el principio de grandes disciplinas.

El francés Henri Fayol ha pasado a la historia, por su contribucién a los principios
basicos de la administracion, en su obra Administration Industrielle et Générale:
Prévoyance, Organisation, Commandement, Coordination et Controle (Administracion
Industrial y General: Prevision, Organizacion , Direccion, Coordinacion y Control).
Publicado por primera en 1916, cuando Fayol tenia ya 75 afios, es un libro de no mas de
150 paginas, poco denso, escrito en lenguagje simple y directo. En él, Fayol apela
esencialmente , mediante la l6gica del sentido comun , a la adhesion a cierto nimero de
principios frecuentemente basados en verdades iniciales consideradas indiscutibles, 1o que
en este momento cabe destacar para nosotros es el observar el primer principio la
prévoyance (prevision), el cua evoca la necesidad de trabgjar con el futuro, prever,
garantizar através de esfuerzos presentes, un mejor futuro.

Por supuesto, no podemos olvidar que los trabajos de Fayol tuvieron influenciade la
obra de Frederick Winslow Taylor: The principles of scientific managment (Principios de la
Administracion Cientifica), sobretodo destacaremos para nuestros intereses el primer
elemento de su Administracion Cientifica: El estudio de tiempo y patrones de produccion,
actividad que refleja la capacidad de prever actividades que se han de aplicar en el futuro.

Como podemos observar todo proceso administrativo tiene un sustento en la
capacidad de prevision. Finamente mencionaremos en la siguiente tabla cuaes son los
principios de la administracion para L. Urwuick uno de los pioneros en la sistematizacion
del conocimiento administrativo, €l nos describe en su celebre libro “The elements of
Adminigration.(Los elementos de la Administracion), tres principios, de los cuales se

derivan una serie de procesosy efectos.

Principio Proceso Efecto

1.- Investigacion: Vaticinio: Planeamiento:
Todo procedimiento cientifico se|La investigacion entra en proceso | Y cobra efecto con un plan.
basa en la investigacion de los|con € vaticinio.




hechos, que de esta manera se
convierte en € primer principio de

la administracion

VATICINIO:

Coordinacion

Debe revestir una forma que corresponda a las realidades de la situacidn, a saber con €l objetivo general
y la politica de lineas generales de la empresa. (“Ver que le plan de operaciones esté cuidadosamente

preparado”). Por lo tanto, encuentra su principio fundamental en: Adecuacion, Organizacion y

2.- Adecuacion:

Ver que la organizacion humanay
material sea adecuada a los
objetivos, recursos y necesidades

de laempresa.

Organizacion:
El vaticinio entra en proceso con €
de

organizacién adecuada.

establecimiento una

Coordinacion:
Y

coordinacion.

cobra  efecto con la

PLANEAMIENTO:

El propdsito del planeamiento es asegurar una accion sistematica de acuerdo con €l objetivo general y la
politica de lineas generales de la empresa. (“Ver que € plan de operaciones se lleve a cabo en forma

estricta’). Por 1o tanto encuentra su principio fundamental en d: Orden, Mando y Control.

3.- Orden:
Asegirese e orden materid y
humano.

Mando:
El planeamiento entra en proceso
con e mando (Edstablézcase una
direccion que sea competente y
tenga unidad de proposito

Control:
Y cobra efecto en €& control

(Sujétese todo a control).

Es interesante destacar que los principios anteriores fueron escritos en 1944, un ano

antes de la segunda guerra mundial, sobre todo, mencionar que su vigencia esta sustentada

en un proceso logico que puede sostenerse a la dificil pruebadel paso de los afios.

Los principios de las Administracion han sido modificados con el paso del tiempo,

pasando de un simple PODCC (Planeacion, Organizacion, Direccion, Coordinacion y
Control), hasta uno acrénimo bérbaro, el POPDCORB, (en ingles, por supuesto), este

quiere decir; Planificar, Organizar, Personal (proveerse de), Dirigir, Coordinar, Reportar

(informar a superior) y Presupuestar (“budget”). La segunda “O” después de la “C”

aparece solo por razones fonéticas.

La complegjidad de los procesos administrativos, han requerido incluir actividades al

proceso mismo, lo importante ha destacar aqui, es que todo proceso de gestion iniciacon la
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prevision, tal como hemos mencionado al principio, estamos seguros que esta capacidad de
prevision, de ver el futuro y tratar de tomar medidas para acondicionarnos al medio, forma
parte de la naturaleza humana que hemos trasladado ala administracion y organizacion.

Hasta ahora hemos discutido la capacidad humana para anticiparse a los hechos y
hemos dado algunos ejemplos de cémo este principio se hatrasladado a disciplinas como la
administracion y lateoria de las organizaciones. Pero consideramos que el cambio planeado
puede tener al menos dos distinciones; la primera, el cambio planeado dirigido (CPD) y la
segunda el cambio planeado participativo 6 colegiado (CPP), pasemos entonces a discutir
cada uno de estos.

Cambio Planeado Dirigido.

En muchas ocasiones, el tamafio de la estructura organizacional, el nimero de participantes,
asi como €l arraigo de las tradiciones y culturas organizacionales, pueden limitar una
participacion directa en los cambios de la organizacion.

Incluso, las limitaciones de los promotores del cambio, ya sea; nimero de
participantes, poco presupuesto asignado para la elaboracion de los programas y proyectos,
fata de apoyo por parte de los directivos de la organizacion y la falta de tiempo para
participar directamente en dichos procesos, hace necesario buscar mecanismos adecuados
para hacer frente a las expectativas requeridas del cambio en laorganizacion, consideramos
gue el Cambio Planeado Dirigido (CPD) puede presentarse como una buena opcion.

El CPD, lo entendemos como una serie de medidas que son elaboradas con
anticipacion, es decir, requieren de un estricto cuidado en su proceso de planeacion, ya que
la implementacion serd aplicada por un tercero y Unicamente tendremos la oportunidad de

monitoriar su avance a distancia, a través de la retroalimentacion.
Las Estrategias del Cambio Planeado Dirigido.
Dos han sido las estrategias dentro de el CPD, la primera es trabajar con una camparia de

promocion del cambio que tienda a generar una ambiente confianza entre todos los

participantes de la organizacion, comunicar que los cambios son necesarios y que resultado
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de estos beneficiaran a los participantes. Estas acciones sirven para vencer las barreras
organizativas, tales como la generacion de incompetencias especializadas, rutinas
defensivas y autoengario, que se manifiestan en una serie de malestares a interior de la
organizacion y finalmente inciden en el bajo rendimiento del organismo e inclusive en la
ingobernabilidad de la misma.

Es muy importante considerar que esta estrategia debe poseer un grado de
coherencia para no resultar contraproducente con las acciones que pretendemos tomar,
recordemos que dentro de los planes de accidén nuestra participacion queda al margen,
Unicamente tendremos la capacidad de recoger informacion a través de la retroalimentacion
y posteriormente en nuevas campafias de aplicacion modificar los planes elaborados.

La segunda estrategia, apuesta a la capacitacion de los participantes, especialmente
de agquellas personas que dirigen las Unidades Comerciales.

Una serie de cursos de habilidades Directivas pude ser programado para otorgar
conocimientos bésicos para una buena conduccidn de las unidades. Antes que nada,
reconocemos gue una Unidad Comercial es un negocio que requiere ser administrado con
un conjunto minimo de habilidades directivas, por esta razdn proponemos una serie de
seminarios 0 cursos para capacitar a los participante, especialmente a todos agquellos que
dirigenlasUC's.

Tercer Escenario: Unidades Comerciales en Proceso de Cambio Planeado Directivo.

El tercer escenario nos muestra a las Unidades Comerciales (UC) realizando un plan de
desarrollo elaborado por los directivos, este proceso consiste en programas de capacitacion
a través de una serie de seminarios 0 cursos que muestran habilidades gerenciales, los
seminario son dirigidos principalmente a los jefes de UC y a los jefes “potenciales’ de UC
(Subagentes, sobre todo).

La mecanica podria ser en grupos de 12 a 15 participantes y después de adquirir
dichos conocimientos, regresar a las UC’ s a desempefiar sus funciones, pero aplicando los
conocimientos aprendidos en seminarios, tiempo después, aproximadamente un mes, se
levantara informacion a través de “indices’ que se han disefiado con anterioridad para
monitorear los impactos dentro delasUC's.
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Estos programas de capacitacion pueden reforzarse con seminarios de capacitacion
para cada uno de los participantes en diversas areas de su trabgjo cotidiano, ayudantes y
subalternos, por gjemplo, ademas es posible reforzar los sistemas de control existentes
como se mostro en el primer escenario (evolutivo).

Las ventajas que encontramos son: se requiere de menor tiempo de aplicacion, asi
como menor presencia por parte de la direccidn o sus representante; los riesgos, son: falta
de control en los procesos de capacitacion y un menor contacto con la parte operativa de la
organizacion, ademés de tener una capacidad de respuesta muy limitada ya que una vez
elaborado €l programa, meses después se tendran primeras informaciones para corregir €l

programa.

Cambio Planeado Participativo.

Contrariamente al CPD, el Cambio Planeado Participativo CPP, reline desde €l inicio una
serie de medidas que permiten trabajar en su implementacion de una manera mas colegiada,
es decir, lo que reina al interior de este tipo de cambios, es la participacion de todos los
integrantes de la organizacion, desde los niveles directivos, operativos y de enlace.

Un cambio de este tipo requiere, como en el caso anterior, una planeacioén estricta de
los programas operativos a implementar, incluso, las acciones que han de aplicarse en
dichos programas o planes requiere un riguroso diagnostico antes de su aplicacion.

Una de las ventagjas que se pueden observarse en este tipo de cambios, tienen que
ver con la relacion mas estrecha y personal que se mantiene dentro de todo €l proceso de
cambio, es decir, siempre estara presente un promotor del cambio, una persona gue ha sido
designada por los directivos para; apoyar, dirigir, corregir y controlar el proceso mismo y

cada una de las acciones concretas.

Las Estrategias del Cambio Planeado Participativo.

El nimero de estrategias para una cambio de este tipo, mantiene unarelacion estrecha con e

tipo de mecanismos de cambio que se han de implementar.
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Pero, podriamos asignar algunas caracteristicas primordiales para este tipo de
cambios; la primera, seria un proceso de planeacion muy incluyente, es decir, requerimos
de la vision de cada uno de los sectores participantes en dicho proceso, segundo
necesitamos un conjunto de objetivos claros para poder elegir los mecanismo adecuados del
cambio, estos incluyen objetivos generales y metas en cada una de las fases del cambio,
tercero, fundamental es el grupo de promotores del cambio que estédn directamente
involucrados en las &reas donde se aplican las herramientas para producir los cambios, la
capacidad de estos promotores debe ser muy aguda, ya que ellos tendran que; apoyar,
dirigir, controlar y corregir las herramientas del cambio para alcanzar los objetivos.

Pasemos a mostrar una de las herramientas que han demostrado se eficientes en
cambios de este tipo, hablamos de la reingenieria de procesos, en especial incluimos una
metodologia de aplicacidén que puede sentar las bases para su implantacion.

“Reingenieria de Procesos”

Cuando nos piden una breve definicion de la reingenieria de negocios, contestamos que
significa “empezar de nuevo”. No significa chapucear con lo que ya existe ni hacer cambios
incrementales que dejan intactas las estructuras basicas. No se trata de remendar nada, de
hacer componendas en el sistema existente par que funcione mejor, lo que significa es
abandonar procedimientos establecidos hace mucho tiempo y examinar otra vez
desprevenidamente e trabajo que se requiere para crear el producto o servicio de una
compafiay entregarle algo de valor a cliente. Significa plantearse este interrogante: “Si yo
fuera a crear hoy esta companiia, sabiendo lo que hoy sé y dado el actual estado de la
tecnologia, ¢coOmo resultaria?’. Redisefiar una compahia significa echar a un lado sistemas
vigjos y empezar de nuevo. Implica volver aempezar e inventar una manera mejor de hacer
el trabgjo.

Esta definicion informal esta muy bien para la conversacion porque da la idea de lo que
entendemos por reingenieria del negocio. Pero e que quiera aplicar esa reingenieria a una
compafia necesita algo més.

¢Como redisefia una compariia sus procesos? ¢Por donde comienza? ¢Quiénes toman parte?

¢De donde vienen las ideas para un cambio radical ?. (Hammer 1994: 34)
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Estas son algunas de las ideas generales que nos presentan los padres de la
reingenieria; Michel Hammer y James Champy en su libro titulado “Reengineering The
Corporation” (1993), (Reingenieria de Negocios).

Definicion Formal de Reingenieria

“Reingenieria es la revision fundamental y el redisefio radical de procesos para alcanzar
mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como
costos, calidad, servicio y rapidez”. (Hammer 1994. 34)

“Reingenieria es el disefio rdpido y radical de los procesos estratégicos de valor agregado —
y de los sistemas, las politicas y las estructuras organizacionales que los sustentan — para
optimizar los flujos del trabgjo y la productividad de una organizacion. (Manganelli 1995:
8)

M etodologia para la implantacién de un proceso de Reingenieria.

Es posible utilizar una metodologia de cinco etapas y cincuenta y cuatro pasos que permite
a las organizaciones obtener resultados répidos y sustantivos efectuando cambios radicales
en los procesos estratégicos de valor agregado. Se incluye en esta metodologia una serie de
técnicas administrativas integradas que se usan para desarrollar y analizar la informacion
necesaria a fin de identificar oportunidades y redisefiar procesos basicos. La metodologia se
disefi6 para que sea utilizada en equipos de reingenieria en organizaciones de negocios, sin
tener que valerse mucho de expertos de fuera. Cada una de las cinco etapas comprende un
aparte l6gica del proceso de reingenieria 'y produce resultados que se usan en las etapas
subsiguientes. Para fines del este proyecto se mostraran Unicamente las cinco etapas, sin

profundizar en cada uno de los pasos requeridos en cada una de estas:

Etapa 1. Preparacion. Empieza logicamente con el desarrollo de un consenso
gjecutivo sobre las metas y objetivos que se buscan como avance decisivo del negocio y
gue son la justificacion de este proyecto de reingenieria. La preparacion también establece

claramente el vehiculo esencial entre las metas decisivas del negocio y rendimiento de
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procesos redisefiados, y define los parametros del proyecto relativos a programacion,
costos, riesgo y cambio organizacional. En la etapa de preparacion se reline e equipo de
reingenieria, se le capacita 'y se produce €l plan inicial de gestion del cambio.

Etapa 2. Identificacién. Desarrolla un modelo de organizacion, orientado a cliente
o usuario; identifica los procesos estratégicos de vaor agregado; correlaciona
organizaciones, recursos y volimenes con procesos especificos y prioridades; y recomienda
procesos especificos como objetivos del mayor impacto parareingenieria.

Etapa 3. Visién. Busca oportunidades de avance decisivo en los procesos; los
analizay los estructura como “visiones’ de cambio radical.

Etapa 4. Solucién. En realidad, se divide en dos subetapas casi paralelas: Una para
desarrollar € disefio “técnico” necesario para implementar las visiones, y la otra, € disefio
“social” que organizay estructura los recursos humanos que tendran su cargo el proceso de
redisefio.

Etapa 5. Transformacion. Realiza las visiones de proceso (y las subdivisiones para
los periodos de transicién), lanzando versiones piloto de plena produccién de los nuevos
procesos.

Pasemos finalmente a examinar muy brevemente cdmo se pueden utilizar técnicas
administrativas en estas etapas de la metodologia. Pero antes de empezar, es importante

distinguir entre varias clasificaciones de técnicas administrativas:

Técnicas de procedimiento individuales y formales son definidas como: “ Secuencias de
pasos bien definidos que producen un resultado tangible, g emplo de estas pueden ser;
modelacion del proceso, benchmarking y andlisis de flujo del trabajo.”

Una combinacion de varias técnicas de procedimiento bajo un titulo descriptivo, tal
como la reingenieria informética, estructuracion organizacional y administracion del
proyecto.

Técnicas que no son de procedimiento, tales como la motivacion o la facilitacion.
Ampliamente discutidas en la primera seccion del proyecto en la parte que corresponde

al Desarrollo Organizacional.
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Como se ha mencionado, esta herramienta, no es excluyente de herramientas
administrativas que puedan apoyar un proceso de cambio de este tipo, apoyarse de un
programa de Benchmarking, es decir, de un proceso sistematico y continuo para evaluar los
productos, serviciosy procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas como
representantes de las mejores préacticas, con € proposito de realizar mejoras
organizacionales. Incluso retomar algunos aspectos de herramientas clasicas para el cambio
como podrian ser el Desarrollo Organizacional, entendido como una estrategia educativa
adoptada para lograr un cambio planeado de la organizacion y para finalizar podemos
mencionar técnicas tales como la gestiéon de proyecto que nos puede guiar en el desarrollo

de todo nuestro proceso de cambio.

Cuarto Escenario: Unidades Comerciales en Proceso de Cambio Planeado

Participativo.

El dltimo escenario, nos muestra a las Unidades Comerciales (UC) participando en un
programa de cambio que incluso mantiene cierta relacion con el cambio radical, es decir, la
direccion ha optado por entrar en un proyecto de reingenieria de procesos y ha designado
personal para pilotear el procesos mismo del cambio. Incluso podria optar por un programa
de “The Balceed Scorecard” (Cuadro de mando integral), o cualquier programa de cambio
gue puede ser considerado como de larga alcance, por el esfuerzo que implica en cada fase,
asi como por el compromiso asumido por los directivos.

Después de elaborar los objetivos y metas del proceso de cambio, reconocer las
actividades que afiaden valor al servicio que presta y degar en claro que tipo de
herramientas utilizard, puede iniciar la programacion para seguir cada una de las fases del
proceso de cambio.

La mecanica podria ser la siguiente: una vez elegido el modelo que cubre nuestras
necesidades, es decir, el modelo que se ha adaptado al nimero de participantes, nimero de
promotores, recursos asignados, tiempos requeridos, etc., podemos pasar a una
implantacién del modelo piloto, parareconocer los aspectos que han de modificarse, segun
las necesidades de toda la organizacion y poder pasar a la implementacion general del

modelo.
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Las ventgjas que tenemos en este tipo de cambio son: la cercania con los niveles
operativos de la organizacion, la capacidad de respuesta casi inmediata, con respecto a
modificaciones del modelo original, la oportunidad de general confianza en los
participantes del proyecto. Las desventgjas son: un modelo de cambio participativo,
requiere de mas tiempo, de mayores recursos y de promotores del cambio bien capacitados
para poder orientar, dirigir y corregir aspectos del modelo que no cumplan con los objetivos
propuestos.

Implicaciones al modelo Planeado.

El modelo planeado consideramos tiene una relacion estrecha con e modelo
revolucionario, como se ha mencionado, debemos tener en cuenta cuales son las
capacidades organizativas que poseemos, de tal forma que no tengamos que degjar un
proyecto sin concluir, por que esto Ultimo, representa un riesgo para la organizacion.

Y a sea que elijamos un Cambio Planeado Dirigido o Participativo, lo importante es
terminar dicho programa, esto seguramente va a otorgar ventgjas competitivas a nuestra
organizacion.

Mas bien, es cuestion de elaborar un plan coherente con la realidad de nuestra
organizacion y una vez elegido continuar hasta el final.
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Conclusiones

“Dormi y sofié que la vida era alegria;
Despertéy vi, que la vida era servicio;
Servi y descubri que en € servicio,

se encuentra la alegria”

Rabindranath Tagore

El Cambio Organizativo

Consideramos que hasta hace pocas décadas, cuando €l entorno de la organizacion era
relativamente estable, el cambio organizativo era un proceso evolutivo. En la situacion
actual, es muy diferente. Las organizaciones se desenvuelven en un entorno cada vez mas
turbulento y dinamico en aspectos diversos, tales como: nuevas tecnologias, globalizacion
de los mercados, presiones sindicales por la calidad de vida en €l trabao, expectativas de
los empleados més jovenes, nueva legislacion sobre intercambios comerciales y de
servicios, controles administrativos y de vigilancia méas riguroso, nuevas técnicas de
gestion, entre muchas variables mas.

En estas circunstancias, la adaptacion a los nuevos retos del entorno exigen a los
directivos de las organizaciones la introduccion de cambios profundos en plazos muy
cortos. Pero sucede que en muchas ocasiones, las acciones y estrategias emprendidas para
alcanzar los cambios, no han dado los frutos esperados.

Para finalizar consideramos que una de las dificultades para concebir dichos
cambios, obedece a una falta de cuestionamientos bien elaborados desde el principio, y es
gue verdaderamente consideramos que “un problema bien definido, se encuentra
parcialmente resuelto”; por tal razdn surgen algunos cuestionamientos que consideramos
son fundamentales para iniciar el cambio organizacional: ¢Qué condiciones han de darse
para que €l cambio organizativo se consolide? y ¢Existen realmente métodos que sean mas
efectivos que otros para implantar el cambio organizativo?. Para concluir haremos uso de
algunas propuestas de Greiner; consideramos, son acertadas, en relacidn a nuestras

reflexiones.



Pautas comunes en |os cambio efectivos

Greiner ha analizado 18 estudios descriptivos de otros tantos cambios organizativos. De
éstos, 11 han tenido éxito, los restantes 7 no. ha buscado la presencia de pautas comunes en

los cambios que han tenido éxito. Halocalizado las siguientes:

1. La organizacion y, especialmente , la ata direccion, estd bajo fuertes presiones,
tanto externas como internas para mejorar la situacion. El rendimiento y/o moral
estédn en un nivel bajo.

La altadireccién busca una solucion alos problemas.

2. Un hombre nuevo, conocido por su capacidad para hacer mejoras, entra en la

organizacion, ya sea como cabeza de ésta, ya sea como consultor de la lata direccion.

3. El primer paso del nuevo hombre es promover un examen de las practicas pasadas y de
los problemas de la organizacion.

4. El director general y sus subordinados inmediatos asumen un papel activo en el
examen .

5. El nuevo hombre, con el apoyo de la lata direccion, da intervencion a varios niveles de
la organizacion en la blsgueda de datos y en el diagndstico de los problemas de la
organizacion, también a varios niveles de ésta.

6. El nuevo hombre aporta nuevas ideas y métodos para desarrollar soluciones a los
problemas de la organizacion, también a varios niveles de ésta.

7. Las soluciones desarrolladas son puestas a prueba en pequefia escala antes de
extenderlas atodala organizacion.

8. A medida que se van consiguiendo resultados postivos, se va ampliando €l ambito en
gue se aplican las nuevas soluciones y con el apoyo creciente de la alta direccion, se
incorporan permanentemente al modo de vida de la organizacion.

Debgjo de estas pautas subyacen dos elementos, segin observa Greiner. En primer lugar, se
da una cierta redistribucion del poder. La alta direccién comparte la iniciativa con la linea
jerarquica. ElI cambio es, en cierto grado, labor de todos. Esta redistribucion del poder no

debe entenderse en el sentido de que la direccién pierde poder en beneficio de los cuadros.
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La imagen de que el poder es como un “pastel” que, si se reparte, se pierde una porcion, es
engafiosa. Mas bien, podemos decir que, ladireccién, en el grado en que da més influencia
a sus cuadros, también aumenta su influencia sobre los mismos. El proceso de liderazgo
aumenta el tamaiio del “pastel de influencia’. En segundo lugar, €l cambio no aparece
como una situacion repentina, que se presenta de la noche a la mafiana, sino como un largo
proceso de desarrollo, en el que pueden distinguirse una serie de fases claramente
diferenciadas. Greiner distingue seis fases, cada una de las cuales se divide en un estimulo y
en la correspondiente respuesta:

Primera fase: Presién y reaccion inicial. A menos que la alta direccion sienta que “el

mundo se hunde bgjo sus pies’ es improbable que adopte la iniciativa para cambiar el
estado de las cosas.
Segunda fase: Intervencidn y reorientacion. No basta con sentir el temor de que €

“barco puede hundirse. Cabe que la alta direccion quede paralizada o que racionalice el
problema echandole la culpa a terceros:. el mercado, la administraciéon publica, los
sindicatos. Etc. Aqui entra en juego €l “nuevo hombre’, ya sea un consultor externo
que tiene confianza de la alta direccién, un directivo de dentro que ha acumulado
éxitos y es promovido aladireccion general o un director general proveniente de fuera
y quetiene un brillante historial. EI nuevo hombre examina la situacién “sin vendas en
los 0jos” y expresa sus conclusiones a los hombres claves con toda crudeza.

Tercera fase: Diagnostico y reconocimiento. El nuevo hombre solicita la colaboracion

de la linea jerarquica para recoger la informacién que se necesita para llegar a un
diagnostico realista de los problemas de la organizacion. Temas que antes era tabu
ahora se sacan a la luz. Se hace patente la disgposicion de la alta direccidon a ver las
cosas tal como son y a hacer los cambios que sean necesarios.

Cuarta fase: Invencion y compromiso. Al llegar a esta fase, se cuenta con un amplio

conocimiento de los problemas de la organizacidn. Ahora se trata de buscar soluciones.
En esta fase, del mismo modo que € fase anterior, € nuevo hombre solicita la
colaboracion de la linea jerarquica para inventar soluciones creativas. Eventualmente,
se difunden técnicas nuevas a través de programas de formacion. Al final de esta fase,

los implicados se sienten comprometidos a implantar las soluciones el egidas.
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Quinta fase: Refuerzo y aceptacion. Los resultados positivos dan seguridad. Actlan

como un refuerzo psicoldgico. El éxito anima a continuar en la misma linea. El

resultado final es la aceptacion generalizada de los cambios por todala organizacion.

Estas medidas generales pueden ser consideradas en la aplicacion de cualquier tipo de
cambio, ya sea que optemos por reforzar la estructura existente y los sistemas de control
actuales Modelo de cambio evolucionista, 0 pretendamos realizar mejoras espectaculares al
interior de la organizacion Modelo de cambio revolucionario, o pretendamos elaborar un
cambio que se gjuste a nuestras limitadas capacidades de recursos Modelo de cambio
Planeado Dirigido, o finalmente optemos por un proceso de cambio integral Modelo de
cambio planeado participativo; en cualquiera de los casos, es posible seguir los principios
seflalados anteriormente.
Finalmente podemos decir que el cambio:
El cambio es unaformade vida, no esun fin.
Permanece apegado a los valores bésicos de compromiso, participacion conjunta y
responsabilidad individual.

Excelencia

Toleray esperadiferencias en la practica de trabgjo y en el tratamiento.

Sueldo por encima de la media para rendimiento por encima de la media.

Lider en motivacion humana.

Hacer recaer las decisiones donde esta el conocimiento.

Reclutar empleados mejores que la media.

Proporcionar experiencias de educacion y desarrollo personal de alta calidad.

Recordemos que se han publicado centenares de libros y articulos que se basan en el
desarrollo estratégico en laobra: “El arte delaguerra’, de Sun Tzu. Y se hallegado a poner
en tela de juicio incluso la efectividad de la planificacion estratégica como tal. Mintzberg,
experto en estrategia, escribe: “Algunos investigadores parciales pretendieron demostrar
que la planificacion resultaba rentable, pero en su conjunto no demostraron tal cosa”
(Minzberg 1994).
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Después de pasar algunos afos trabgjando y estudiando la eficacia del mundo
edratégico, en todas sus areas; formulacion, desarrollo, politicas, implementacion vy
cambio, he llegado a la conclusion de que “las estrategias no fracasan porque no pudieron

desarrollarse sino porgue no pudieron implantarse”. Existen muchos libros sobre el arte de

formular estrategias, pero hay pocos libros que muestran e cOmo crear organizaciones
donde se pueda materializar la estrategia, es decir, organizaciones pensadas en un cambio
continuo.
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