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RESUMEN EJECUTIVO

No existe un Unico método para implementar cambios dentro
de una organizacion. La razdn de esto es que la gran cantidad
de variables que entran en juego en este tipo de iniciativas
impide la implementacién de patrones fijos. Sin embargo, es
posible planificar el cambio de modo de incrementar la posi-
bilidad de que este tenga lugar.

Dicha planificacién esta formada por un proceso de dos fases:
una en la que construimos toda una argumentacion en favor
de la iniciativa de cambio; y otra en la que se afinan todos los
elementos necesarios para que el cambio ocurra.

Solo de este modo es posible abogar por un cambio dentro de
la organizacion con la confianza necesaria que exige el caso.
Algunos de los temas tratados en este texto son: como
argumentar en favor del cambio, tipos de cambio y como
superar ciertos obstaculos, entre otros.

| Fase 1: ¢ Por qué?

Argumentar en favor del cambio

Contar con un buen argumento permitira responder la pregunta
que todo el mundo formulara: ¢por qué debemos cambiar?

Analizar

Es importante tomarnos el tiempo para analizar e identificar la
fuente o fuentes del cambio que queremos implementar. Al
hacer esto:

1. Podremaos explicar por qué es importante el cambio en vez
de decir simplemente: “Debemos cambiar si queremos so-
brevivir”.

2. Confirmaremos que el cambio es necesario.

3. Comprobaremos que debemos cambiar en cierto sentido y
evitaremos diversos cambios a lo largo de un prolongado
periodo de tiempo.

La presidn para que hagamos un cambio puede provenir de tres
fuentes. Cada uno de estos impulsores del cambio tiene dife-
rentes dimensiones y factores que debemos analizar con mas
detalle:
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1. El clima comercial externo y nuestra situacion competitiva:

Impulsor

Cambios potenciales

Presiones
competitivas

La globalizacidn esta
propiciando que algunas
industrias se fragmenteny
otras se consoliden en la
lucha por mantenerse
competitivas.

- Adquisiciones

- Fusiones

- Alianzas estratégicas
- Subcontratacién

- Reingenieria

- Reduccién de costos

Expectativas

Los clientes se estan

- Retroalimentacion

del cliente volviendo mas activos. - Focus groups
Sus expectativas estan - Segmentacion
creciendo, en parte - Personalizacion
porque la Internet les - Productos inteligentes
brinda acceso a mas - Disponibilidad 24/7
opciones. - Entrega répida
Nuevas Los continuos avances, - Firmas virtuales

tecnologias

sobre todo en el area de
las comunicaciones,
significan que la gente
quiere estar informada.

- Trabajo a distancia

- Automatizacion

- Inteligencia artificial
- Nueva distribucion

- Nueva seguridad

Tendencias Los habitos de comprade | - Conocimiento
sociales la gente cambian. - Aprendizaje de vida
- Multifuncionalidad
- Etica
- Diversidad
- Retencion
- Responsabilidad
social
Ciclos El flujo de la economia - Inversiones
econoémicos puede generar cambios en | extranjeras
las tasas de interés, - Expansiones
fluctuaciones de la - Contracciones
moneda y cambios en la - Cartera de negocios
oferta laboral. - Gerencia del riesgo
- Inversiones
Nuevas Los grandes cambios - Cabildeo

regulaciones

legislativos o normativos
pueden cambiar las reglas
gracias a las cuales un
negocio es lucrativo.

- Entrenamiento

- Tolerar la diversidad
- Formacion

- Nuevas estrategias

- Mejores auditorias

2. Un cambio en la estrategia comercial gue la organizacién va

a implementar:

Objetivo

Estrategia

Ofrecer mejor

Ofrecer un servicio tan

El cliente siempre tiene

servicio al bueno que los clientes no | la razon.
cliente quieran ir a otro lado.
Ofrecer Con este tipo de Sea mas astuto que la
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productos con
caracteristicas
Unicas

productos es posible
cobrar un precio
premium.

competencia y
desarrolle un mejor
producto.

Concentrarse | Ofrecer toques Desarrolle un estilo de
por completo | personalizados para que vida afin al de sus
en un nicho los clientes se sientan clientes.
del mercado especiales y bien
servidos.
Serel Ser capaz de producir Cree una economia de
proveedor bienes a un menor costo escala, mejore
mas barato que cualquier rival en la continuamente y adopte
industria. nuevas tecnologias
Dominar el Incida en el mercado Procure aumentar su
mercado hasta tal punto que la porcion de mercado.

gente crea que somos el
Gnico jugador.

Las compafiias que se desempefian mejor en el mercado eligen
una de estas fuentes de ventaja competitiva y después se enfo-
can en la misma. Por lo general, cuando una compafiia trata de
enfocarse en mas de una fuente de ventaja competitiva a la vez,
los recursos y las oportunidades son malgastados. No es posi-
ble seguir estas cinco estrategias y dominarlas a la perfeccién.

3. La necesidad de mejorar y actualizar los procesos internos
de la organizacion.

Cada cierto tiempo, las organizaciones sienten la necesidad de
actualizarse para poder competir mejor en el mercado. En
general, hay cuatro factores internos en los que nos debemos
enfocar durante los periodos de actualizacién;

Ideal Iniciativa

Crear una vision de - Mision
futuro, desarrollar un | - Objetivos y estrategias
plan de negocios y - Incentivos financieros

Liderazgo
estratégico

comprometerse con - Supervision
la compafiia. - Uso de recursos
Valor para el Entender y cumplir - Desarrollo
cliente con el valor ofrecido | - Procesos de calidad
al cliente. - Actualizacion de la

produccion
- Benchmarking
- Cadena de suministros

Gente y cultura | Busque gente capaz | - Productividad
y consérvela el - Trabajo en equipo
mayor tiempo - Premios
posible. - Creatividad
- Innovacion

- Aprendizaje

Contar con los
equipos necesarios
para que el personal
sea productivo.

- Tecnologia de
informacion

- Comercio electronico
- Comunicaciones

- Recavacion de
informacion

- Sistemas

Infraestructura
tecnoldgica

La cadena es tan fuerte como su eslabon mas débil. No tiene
sentido que una organizacion sea excelente en una de estas
areas y no en las demas.

Por ejemplo, no tiene sentido:

1. Contar con tecnologia superior si los empleados no la
saben utilizar.

2. Contar con un gran liderazgo si los clientes no reciben lo
prometido.

3. Crear valor para el cliente y no poder mantenerlos a largo
plazo.

Preparar una explicacién

Debemos contar con una explicacion que tenga sentido para la
organizacion. Debemos explicar por qué es necesario el cam-
bio y cudles seran los beneficios del mismo. Mientras mas cla-
ra sea la explicacion, mayor sera el compromiso y la motiva-
cién que generaremos para comenzar a hacer los cambios.

Una buena explicacién es mucho mas que simplemente decir:
“Si no hacemos esto, estamos perdidos”. Por el contrario, nues-
tra explicacion debe responder a las seis siguientes preguntas:

1. ;Es este cambio genuinamente necesario?: debe estar cla-
ro que el cambio traera grandes beneficios.

2. +Cuél es la fuerza motora de este cambio?: debemos ser
capaces de identificar la fuente del cambio entre los tres
impulsores del cambio antes mencionados.

3. (Habréd efectos no deseados?: debe haber un modo de
medir el progreso obtenido. No generaremos mucho entu-
siasmo si la gente no es capaz de ver resultados.

4. ;Hay una mejor opcién?: la gente quiere saber por qué
hemos elegido una opcién en vez de otra.

5. ¢Es posible implementar dicho cambio?: todo el mundo
debe saber cudles son los recursos necesarios para imple-
mentar el cambio. Aqui se debe tomar en cuenta también la
cultura corporativa de la compafiia.

6. ¢ Vale la pena este cambio?: debe estar claro que los bene-
ficios seran mayores que los costos.

Enunciar las razones

Una vez que hayamos preparado la explicacién, debemos crear
una historia atractiva que comunique precisamente la razon
para llevar a cabo el cambio. Luego, podemos organizar un
evento para formalizar el plan de cambios propuesto.

La informacién se debe organizar del siguiente modo:

1. Detallar la situacién que enfrenta la organizacion.
2. Explicar las presiones que nos llevan a cambiar.

3. lustrar con una o dos historias por qué el cambio es
necesario.

4. Alertar de lo que pasaria si no se lleva a cabo el cambio.
5. Hacer un plan de cambios detallado.

6. Explicar por qué esta es la opcion preferida.

7. Describir los beneficios esperados.

8. Hacer un anélisis detallado de los costos.
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9. Indicar como se desarrollara el programa de cambios.
10. Responder cualquier pregunta que tenga el publico.
11. Explicar cémo se implementaran los cambios.

Para presentar esta informacion de un modo atractivo para los
empleados:

1. Determine sus objetivos: ;Qué quiere comunicar con el
plan de cambios? ¢Quiere educar a los empleados, energi-
zarlos o vender el cambio? El estilo dependerd de las
razones.

2. Oclpese de lo esencial:

2.1. Desarrolle un plan bien estructurado.

2.2. Prepérese bien y practique.

2.3. Preséntelo bien para captar la atencion de los demas.
2.4. Promuévalos con gusto y profesionalismo.

3. Respete las reglas de una buena presentacion:

3.1. Claridad.

3.2. Atractivo como vision de futuro.
3.3. Correccion gramatical y técnica.
3.4. Completo.

3.5. Bien presentado.

4. Formule todo desde la perspectiva de quienes lo escuchan:
la presentacion debe ser personalizada, corta, simple y llena
de entusiasmo.

También hay que decidir quién es la persona mas indicada para
hacer la presentacién. Por lo general, la debe hacer el CEO,
pero a veces hay otras personas con mas credibilidad o mas
respetadas. Tal vez la persona mas indicada sea quien
implementara el cambio.

| Fase 2: ,Cémo?

Una vez que todo el mundo entiende por qué es importante el
cambio, debemos incrementar nuestra posibilidad de ser éxito-
sos, anticipando los posibles problemas y planificando como
contrarrestarlos.

1. Determinar

Ante nada debemos tener un panorama general de lo que esta
sucediendo. Hay tres tipos de cambios organizacionales:

1. Cambio gradual: se da por saltos, a medida que la compa-
fifa progresa y evoluciona. Permite afinar los procesos y sis-
temas. Esta blsqueda de la excelencia es continua y la orga-
nizacion nunca llega al final de la misma. Los cambios
graduales tienden a ser pequefios.

2. Cambio oportunista: ocurre cuando aparecen una serie de
circunstancias que le permiten dar un salto a la compafiia.
Estos cambios pueden ser planificados, pero también pueden
ocurrir como resultado de una oportunidad dada. Ademas,

suelen depender de eventos externos. Por tanto, la organiza-
cién debe estar atenta a lo que esta ocurriendo. Los cambios
oportunistas pueden ser grandes y pequefios, y puede resultar
en una completa actualizacion del modelo comercial.

3. Cambio transformacional: se trata de una iniciativa de
cambio a gran escala, que se planifica de antemano y se
implementa gradualmente. Es un proceso con resultados pre-
decibles, si bien ciertos eventos inesperados podrian modifi-
car los resultados. Dado que este tipo de cambios afectan a
toda la organizacién, lo mejor es no implementarlos con
mucha frecuencia. La mayoria de los cambios transforma-
cionales se centran en mejorar una ventaja competitiva.

Una vez que hayamos determinado qué tipo de cambio quere-
mos implementar, contaremos con una buena base para
implementar el mismo.

2. Evaluar

El primer reto para implementar un cambio es evaluar si este
Gltimo esta en sintonia con la cultura organizacional. La cultu-
ra de una organizacion esta formada por tres elementos:

1. Creencias comunes: lo que la gente cree que debe hacer
segun los valores de la organizacién. Las creencias determi-
nan las acciones.

2. Suposiciones: son la explicacion inconsciente que la gente
suele ofrecer a la hora de justificar sus creencias y acciones.
Las expectativas son apuntaladas por las suposiciones.

3. Comportamientos: los patrones de accién que describen
colectivamente la forma de ser de las personas. En la mayo-
ria de las compafiias, los comportamientos exitosos son
repetidos una y otra vez hasta que se vuelven un patrén
aceptado y, en definitiva, un habito.

La cultura de la organizacion determina la rapidez con la que
se puede implementar un cambio. Los cambios que estan en
sintonia con la cultura organizacional son aceptados e imple-
mentados rapidamente. En cambio, si hay grandes diferencias
entre el cambio propuesto y la cultura organizacional, es posi-
ble que incluso no se pueda implementar el cambio.

Asi que, ;cuales son las opciones si hay una gran diferencia
entre lo propuesto y la cultura organizacional? Sélo hay unas
pocas posibilidades:

1. Modificar el programa de cambios: procurar que los cam-
bios sean menos radicales y que, por tanto, encajen mejor en
la cultura organizacional.

2. Aumentar el tiempo de implementacion: reconozca que
los cambios deberan ser progresivos.

3. Remodelar la cultura organizacional para que sea mas
tolerante ante el cambio: pero recuerde que este suele ser un
proceso largo que por lo general fracasa. Ademas, se
necesita tiempo, energia y recursos para modificar:

3.1. El comportamiento de todos los lideres y gerentes.
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3.2. El programa de reclutamiento de la organizacion.
3.3. Los programas de entrenamiento y desarrollo.
3.4. El analisis de la retroalimentacion de los clientes.
3.5. El criterio para determinar el buen desempefio.
3.6. El sistema de premios y compensaciones.

3. Anticipar

Una vez que hemos superado los problemas culturales, debe-
mos superar aln otros obstaculos: la resistencia individual, los
grupos especializados y la obtencidn de los recursos necesa-
rios. Para sortear estos obstéaculos:

Resistencia individual

Lo importante aqui es lograr que la gente canalice su energia y
creatividad en llevar a cabo el cambio en vez de en resistirse al
mismo. Esto supondréa:

1. Educacion: sobre la necesidad del cambio y los beneficios
que traera el mismo.

2. Comunicacién: informacion concisa sobre como esta
progresando todo.

3. Participacién: para que todo el mundo se sienta involu-
crado en vez de obligado.

4. Apoyo de la gerencia: llevar a cabo s6lo los cambios que
son beneficiosos, anunciar los planes de antemano, brindar el
entrenamiento necesario y brindarle suficiente tiempo a la
gente para implementar los cambios.

Si el cambio supone despidos, la resistencia individual sera ain
maés dificil de sobrellevar, pues sera preciso recobrar la con-
fianza de aquellos que sobrevivieron. Estos se preguntaran:

1. ¢Por qué hubo despidos?

2. ¢Habia otro modo de lograr el objetivo?

3. ¢Cual fue el criterio para escoger a los sobrevivientes?
4. ;Qué se hizo para ayudar a los empleados despedidos?
5. ¢ Por qué debemos creer que esto no volvera a ocurrir?

Grupos especializados

Con el tiempo, la mayoria de la gente en las grandes organi-
zaciones tiende a dividirse en grupos especializados. Estos gru-
pos suelen formarse a lo largo de las lineas funcionales; por
ejemplo, todos los vendedores se sienten diferentes que
guienes trabajan en la linea de produccién.

Los grupos especializados tienen sus ventajas y desventajas. A
la hora de implementar un cambio, pueden ser tanto un aliado
como un enemigo. Esto dependerd del cambio como tal. Los
grupos especializados no son inherentemente malos, si no
fuera porque inhiben la colaboracion y la posibilidad de crear
sinergia.

Para aprovechar los grupos especializados:

1. Enfoque el cambio desde una perspectiva comercial en
vez de funcional: y haga hincapié en que lo importante no es
la accion de cada parte individual sino el proceso en su
conjunto.

2. En la medida de lo posible, conforme equipos multidisci-
plinarios encargados de implementar el cambio: de modo
que el conocimiento y la experiencia estén distribuidos equi-
tativamente en toda la organizacion en vez de concentrados
en una parte de la misma.

3. Aumente la perspectiva de los especialistas: asignandole
un cliente a cada equipo. Esto le inyectard un poco de realis-
mo a cualquier problema que surja.

4. Revise, redisefie y realinee todos los sistemas de la orga-
nizacion: para que los especialistas se tengan que enfocar en
los procesos comerciales fundamentales que quedaran luego
de que sea implementado el cambio.

5. Cambie de area ciertos empleados con frecuencia: para
gue todo el mundo desarrolle una perspectiva mas amplia.

Obtencién de recursos necesarios

La falta de recursos es un obstaculo muy comdn. Por lo gene-
ral, se quieren obtener los beneficios del cambio gratuitamente.
Pero esto no es posible porque se requieren fondos para:

1. Involucrar a la gente idonea.

2. Comprar equipos, suministros, espacio, etc.

3. Pagarle a la gente dedicada a implementar el cambio.
4. Obtener la informacion necesaria.

Para obtener los recursos necesarios:

1. Pidalos directamente: porque quien maneja los recursos
debe tener también la autoridad para destinarlos. No pierda
la oportunidad de pedir lo que necesite.

2. Procure obtener resultados rapidamente: de este modo
podra demostrar posibles beneficios y futuros ahorros.
Aumente su credibilidad con estos resultados prematuros.

3. Pida favores: es posible que algunas de las personas que
manejan presupuestos dentro de la organizacién esté
dispuesta a respaldar nuestra iniciativa.

4. Vélgase de las personas mas idoneas: gente que le dé
credibilidad al proyecto.

5. Socios: cree alianzas con los departamentos con grandes
presupuestos.

6. Sea astuto: busque la oportunidad de ahorrar dinero mejo-
rando los procesos y evitando la duplicacién de cargos.

7. Empiece poco a poco: implemente un programa piloto que

le permita validar el plan y después busque apoyo para
implementarlo a gran escala.
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4. Actuar

El paso final para implementar el cambio es buscar a alguien
que se ocupe del proyecto. Hasta que no haya alguien encar-
gado del proyecto, no pasara mucho.

Un buen encargado jugara un papel triple:

1. Lider: capaz de influir en otras personas y de convencer-
los de que el cambio es un paso importante para la
organizacion.

2. Facilitador: facilita las cosas y convence a los empleados.
Los facilitadores hacen tormentas de ideas, crean consenso,
procuran que todo el mundo se involucre y propician la
accion.

3. Gerente: articula el plan, genera entusiasmo, desarrolla el
esquema, mantiene todo en orden e impulsa el proyecto.

Pero, sobre todo, el encargado del proyecto debe saber enca-
rrilarlo todo de nuevo cuando surjan problemas. La mayoria de
las iniciativas de cambio siguen el mismo patron:

1. Hay la expectativa y el entusiasmo propios de un nuevo
comienzo.

2. Se genera influencia a medida que se finalizan los planes.
3. Sucede algo completamente imprevisto.

4. Cunde el panico porque los planes parecen estar desca-
rrilados.

5. Las expectativas reaparecen gracias a las nuevas solucio-
nes implementadas.

6. Los resultados generan satisfaccion.
El encargado del proyecto debe saber trabajar con este ciclo de

constante entusiasmo y desesperacion sin perder la perspectiva.
Ademas, debe procurar que los empleados soporten el cambio.

Aln tras responder las preguntas

El encargado debe estar convencido de que el plan de cambio
beneficiara a la compafifa y rendird buenos frutos. En pocas
palabras, el encargado debe estar siempre en contacto con los
demas y autorizar a los empleados a hacer lo mismo.

El cambio es una ciencia y un arte

“,por qué?” y “;como?”,
debemos recordar que el cambio no es s6lo una ciencia sino,
ademas, un arte. Dado que el cambio supone la accion de seres
humanos, no todo puede ser expresado en formulas. El cambio

supone también un lado emocional.

Para lidiar con los aspectos artisticos de la gerencia del
cambio, tenga en mente que:

1. Si bien la literatura gerencial consideraba antes que las
organizaciones eran maquinas bien entonadas, hoy en dia se
las _considera mas bien organismos vivientes: esta es una
mejor imagen porque sugiere un continuo movimiento y
cambio. Nunca olvide que las organizaciones siempre estan
cambiando, para bien o para mal. El reto es encausar el
cambio en la direccion correcta.

2. El cambio ya no se decreta sino que se fomenta: las
organizaciones han dejado de ser piramidales.

3. Siempre habra paradojas derivadas de la productividad a
corto plazo y del cambio estratégico a largo plazo: reconozca
ambos factores y aprovéchelos, pero procure lograr un
balance entre ambos.

4. Procure que las iniciativas de cambio no queden en el
olvido.

5. Témese el tiempo necesario: los cambios organizacionales
significativos no ocurren inmediatamente.

6. Desarrolle un gusto por el cambio: porque el futuro le
depara un mar movido a todas las compafiias.
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