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Resumen

Basado en su experiencia en el campo de la consultoria en América Latina, el autor propone un modelo para evaluar la transformacion
de las empresas, cuyos componentes basicos son: 1) evaluacion del cambio que necesita la empresa competitiva, 2) mejoramiento
cuantitativo, 3) mejoramiento incremental, 4) revolucion o cambio discontinuo y 5) evolucion o cambio continuo.
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asta leer diarios y revistas argentinos para encon-

trar referencias sobre empresas con enormes difi-

cultades (Aerolineas Argentinas, Correo Argenti-
no, Alpargatas, etc.), sobre empresas que se estn “ajus-
tando” (Molinos Rio de la Plata, Nobleza Picardo, etc.) y
sobre empresas exitosas (hace poco se publico un libro
sobre el caso de la argentina Arcor). En todos los paises
se pueden observar ejemplos similares. En Colombia,
las empresas del café tienen problemas, mientras el café
de Vietnam se vende cada vez mas. En México, los inge-
nios azucareros y varias empresas maquiladoras textiles
enfrentan hoy dificultades; en Ia frontera con Estados
Unidos cada vez cierran mas empresas. En Panama, las
empresas bananeras tienen dificultades; entre tanto, la
cadena de supermercados El Rey tiene éxito. Kola Real le
ha sacado mercado a Coca-Colay Pepsi en Perly Ecua-
dor y ahora lo esta intentando en México.

Este articulo es producto de la reflexion acerca de la transforma-
cién organizacional, a partir de la experiencia del autor en la
actividad de consultoria en empresas latinoamericanas. Se reci-
bié en marzo y se aprobd definitivamente en abril de 2004.
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¢Por qué algunas logran ser competitivas y otras no?
¢ES un problema de tamano, de financiacion, de necesi-
dad de ayuda? ¢Es un problema de las empresas latinoa-
mericanas o es un fenomeno mundial? ¢Qué sucedio con
|a italiana Parmalat? ¢Por qué Sony sigue en reestructura-
cion? Mientras muchos clubes de fltbol tienen proble-
mas para solventar sus operaciones, el Manchester United
gana cada vez mas dinero. ¢No leemos también los ca-
s0s de las americanas United Airlines o Enron, en serias
dificultades, o los éxitos de Bimbo? ¢Por qué en una mis-
ma actividad algunas empresa tienen éxito y otras no?
(compéarese Wal-Mart o Target con K-Mart). Durante el
ano 2003, estoy residiendo en Denver, Colorado. Mien-
tras escribo esta nota, la cadena de supermercados Cubs
esta cerrando sus nueve edificios. Como tienen una es-
trategia de ser primeros o segundos en cada estado, re-
conocen que no pueden competir con Safeway, King
Soopers y Albertson’s, y se expandiran en Minnesota.
Mientras tanto, Oats, una cadena de supermercados que
vende comidas organicas y naturistas, abre sucursales.
Hace pocos dias las autoridades del aeropuerto de Denver
tuvieron que darle mds espacio a la linea aérea Frontier y
quitarle a United. Dillard’s tiene menos ventas que el afio
pasado, pero muchos de sus competidores (Saks, Kohls,
etc.) tienen mas. Home Depot esta teniendo problemas
en su competencia con Lowe.

En la revista Harvard Business Review de abril 2001,
sus editores planteaban cinco conceptos que estaban
modelando el management de hoy. Uno de ellos era
“Change is Changing” (El cambio esta cambiando). El
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articulo se llama “The 2001 HBR List”, la lista 2001 de la
revista. La nota refleja la incesante aparicion de articulos
y libros sobre cambio empresarial.

En el libro The Knowing-Doing Gap (La brecha en-
tre el saber y el hacer, Editorial Granica), de la misma
editorial de Harvard, los profesores Jeffrey Pfeffer y
Robert Sutton, de la Universidad de Stanford, comentan
que en los Estados Unidos se publican mas de 1.700
libros de negocios (en Argentina se publican unos 400,
algunos son traducciones de esos 1.700), las empre-
sas gastan mas de 100.000 millones de dolares al anfo
en capacitacion y consultoria, y anualmente se graddan
mas de 100.000 MBA. No pareceria haber falta de bue-
nas ideas de mejora. Sin embargo, muchas organiza-
ciones no usan “las mejores practicas”; hay problemas
en concretar ideas.

Hemos empezado entonces el Tercer Milenio ha-
blando de cambio, porque las organizaciones necesi-
tan mas o menos cambio. Iberoamérica (de acuerdo
con los estudios del IMD de Suiza) ha comenzado el
siglo con menos y no mas competitividad. Argentina,
por ejemplo, ha caido al dltimo lugar en el ranking de
49 paises publicado recientemente. Los gerentes co-
mienzan el siglo con mds, y no menos, presion por
los resultados. Debe recordarse que hay una cierta re-
lacion entre la competitividad de un pais y el nivel de
vida de la poblacion.

No existe organizacion en el mundo que no esté ha-
ciendo algun esfuerzo por mejorar. Esto ocurre en una
universidad, un hotel, una mina, una fabrica o una em-
presa agricola. En muchos casos los cambios son forza-
dos y de gran magnitud. En otros, son ocasionados por
el entusiasmo por la nueva tecnologia, con la esperanza
de que una nueva adquisicion, fusion o alianza mejore la
situacion competitiva. Sin embargo, la realidad muestra
que gran parte de estos cambios no tienen éxito. ¢Los
fracasos impiden los nuevos cambios? No. Por ejemplo,
nunca hubo tantas fusiones y adquisiciones en el mundo
como en el afo 2000. Todos sabemos que mas del 50%
de ellas no daran resultados satisfactorios.

La complejidad del tema del cambio empresario se
ha puesto en evidencia a partir de las innumerables em-
presas que |o han tenido que enfrentar y por los dispares
resultados obtenidos. En la mayoria de los casos no es
obvio cudl es el problema, cudl es la mejor solucion, ni
cudl es la mejor forma de Ilevarla a cabo.

Distintas investigaciones indican que la vida prome-
dio de las empresas es baja y las revistas de negocios
muestran continuamente casos de empresas con resulta-
dos no satisfactorios. Esto no es casualidad: las empre-

sas no siempre evalan bien su deterioro competitivo y
usan formulas que, a veces, no son eficaces. Aun con el
apoyo de los mejores consultores, las empresas se equi-
vocan. Existen numerosas oportunidades de mejora, aun
en las empresas exitosas.

Como se sefialo, el interés por el tema es alto y cre-
ciente. Nuevos libros y articulos aparecen constantemen-
te. Hay una apabullante cantidad de informacion en
Internet. EI conocimiento acumulado aumenta, y poco a
poco va quedando claro qué hacer y qué no hacer.

El esfuerzo por mejorar tiene distintas facetas. El cam-
bio puede ser accidental o deliberado, parcial o total, ra-
pido o lento, cuantico o incremental, forzado o volunta-
rio. Estos ajustes tienen diferentes nombres. Mas de 50
palabras diferentes se usan, casi en forma simultanea,
produciendo una confusion semantica y de conceptos.
La magnitud del ajuste, el plazo y la forma de hacerlo
difieren en cada caso.

En la dltima década he propuesto un modelo inte-
gral, holistico, para interpretar Ia transformacion em-
presaria, basado en una analogia médica. Todo inten-
to de mejorar la competitividad implica tres fases, que
he condensado en mis tres ultimos libros libros (ver
material complementario y apéndices en Internet en
Wwww.biasca.com):

-Andlisis. ¢Somos competitivos? (ver Biasca, 2001-2002)

Se busca responder a las preguntas: ¢Cual es la bre-
cha competitiva que nos separa de los mejores?
¢Cudnto cambio necesitamos? ¢Cudnto tiempo tene-
mos para concretar las principales propuestas? Se
propone una metodologia para determinar la posi-
cion competitiva de la empresa, haciendo énfasis en
el analisis de contexto, |a estrategia, 1a estructura y
ciertos aspectos internos, enriqueciendo la descrip-
cion con experiencias del autor. Entre los extremos
de empresa exitosa y empresa en crisis, ¢donde es-
tan las empresas cementeras mexicanas Apasco y
Cemex? ¢Cudl de las dos es mas competitiva? Por
qué McDonald’s no esta teniendo buenos resulta-
dos? ¢(es la comida que ofrece, el servicio al cliente,
la limpieza u otras razones?). La determinacion de Ia
posicion competitiva define, luego, el tipo de pro-
puestas de mejora que Se precisan y la manera en
que estas propuestas se convierten en los hechos
concretos que mejoran los resultados de la empresa.
El enfoque es original y no es una contribucion me-
nor al problema de que abundan organizaciones en
las que existen fuertes discrepancias sobre qué hay
que hacer, porque se parte de diferentes diagndsti-
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cos. Este libro tiene 500 ejemplos de empresas de
45 paises.

- ldeas. ¢Qué propuestas tenemos? (ver Biasca, 2000a)

La “prescripcion” variard segun el diagnostico. Para
empresas con aguda falta de competitividad, los re-
medios (propuestas de mejora) serdn diferentes que
para las empresas competitivas. Si tenemos exceso
de peso..., écudl es 1a recomendacion?

La transformacion puede verse como un conjunto
de proyectos que pueden agruparse en categorias
generales: reestructuracion fisica (concentrar las
oficinas y fabricas en un sélo lugar) y organizativa
(disminuir los niveles en la organizacion), replan-
teo estratégico (expandirse geograficamente, ha-
cer una alianza, cambiar una linea de productos),
cambios en la gestion y recursos humanos (em-
pezar a usar remuneracion variable), utilizacion de
tecnologia diferente (comercio electronico), inno-
vacion de procesos para incrementar productivi-

Figura 1

EL MODELO de transformacion
empresaria

¢ES LA EMPRESA
COMPETITIVA?

Medlicién y comparacion
Anélisis «Diagnéstico»

¢ Cuanto cambio necesitamos?

Eltiempo disponible disminuye

No competitiva Competitiva
(«Grave») («Sanav)
ldeas
MEJORAMIENTO Propuestas MEJORAMIENTO
SIGNIFICATIVO de mejora INCREMENTAL
(ocuéntico) «prescripciony (o continuo)
(«recetay
-«terapia»)
. Accion .
REVOLUCION Implementacion EVOLUCION
(cambio discontinuo) «ratamiento» (cambio continuo)
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dad y calidad (utilizar células de produccion vy
modificar el sistema de distribucion), modificacio-
nes de estructura legal (incorporar un socio ex-
tranjero) y financiera (cambiar la deuda de corto
plazo por largo plazo).

- Accion. ¢Como cambiamos? (ver Biasca, 2000b)

El “tratamiento” implica transformar las ideas en he-
chos concretos. No es facil. La gente sabe que fumar
0 comer en exceso son perjudiciales para la salud. . .,
pero lo sigue haciendo.

El cambio es diferente para empresas en crisis (revo-
lucion, cambio discontinuo), que para empresas que
solo desean mantener la posicion de privilegio gana-
da (evolucion, cambio continuo). Deben considerar-
se al menos tres aspectos: las etapas (todo cambio
sigue etapas definidas y en cierta secuencia), la for-
ma de modificar el comportamiento individual y
organizacional, el deterioro competitivo.

Las tres fases son importantes. Un mal diagnastico
Ileva a una mala recomendacion. La mejor propuesta no
sirve, si no hay una buena aplicacion. No siempre esta
claro cual es la mejor propuesta. Asi como “mads vale
prevenir que curar”, una vez recuperada la competitividad,
vendrd la fase de “prevencion”, o sea, acciones para
mantener una buena posicion competitiva.

Las diferencias culturales entre distintos paises ha-
cen dudar de que haya una “sabiduria universal” en te-
mas de gestion empresarial. Por ende, la transformacion
debera adaptarse al pais y a la region en donde se en-
cuentre la empresa. Es posible que el enfoque sea algo
distinto para una empresa peruana que para una empresa
de EI Salvador. En Per(i puede ser necesario un enfoque
algo diferente para una empresa en Lima que una similar
en Arequipa; en Ecuador pueden ser distintas las medi-
das para un compania en Guayaquil que otra parecida en
Quito. No puede proponerse un mismo enfoque para
empresas en Cuba, Vietnam o la Republica Checa (pai-
ses en donde hay muchas empresas cambiando). Wal-
Mart tiene éxito en Estados Unidos, pero dificultades en
Japon y Argentina.

La Figura adjunta sintetiza el modelo explicado.
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