En la vida experimentamos un continuo proceso de cambio.

La naturaleza humana no concebiria la existencia sin un permanente
proceso de renovacion integral que permita reevaluar aquellas aplica-
ciones que nos impidan cambiar, ya que iel cambio es irreversible!

RAFAEL GUIZAR MONTUFAR
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INTERVENCION 20: ADMINISTRACION
DEL CAMBIO ESTRATEGICO

Teoria de Tichy con respecto a la administracion
del cambio estratégico

Desarrollada por Tichy, la teorfa de la administracién del cambio estratégico significa un
importante esfuerzo de integracién de las intervenciones estratégicas analizadas en los
dos capitulos anteriores y muchos de los cambios descritos al inicio de este texto.

Se pretende encontrar una “liga™ o relacién entre la estrategia de la organizacién, la
estructura y los sistemas de recursos humanos, asi como lograr un ajuste entre ellos y su
adecuacion al ambiente organizacional.

Por ello, la eficacia organizacional depende de la forma en que las organizaciones
administren esas “alineaciones™ o “ligas”.

Las organizaciones estdn compuestas por tres sistemas: técnicos, politicos y cultura-
les. Las herramientas con que cuentan, tales como estrategia organizacional, estructura
y administracion de recursos humanos, pueden utilizarse para alinear esos tres sistemas
entre si y con el medio.

Tichy parte de la observacién de que muchas organizaciones estén experimentan-
do grandes cambios en el ambiente y enfrentdndose a situaciones de incertidumbre, en
ocasiones con estructuras y estrategias obsoletas, por lo cual deben entender mejor los
cambios estratégicos.

Tichy afirma que algunos administradores y consultores tienden a limitar su visién
del cambio estratégico utilizando sélo una perspectiva y olvidando otras.

Algunos ven el problema o la situacién a la que se enfrenta la organizacién como un
conflicto de produccién, de sistemas o politico, por lo cual es importante considerar las
tres formas en que el medio afecta a la empresa.

Los sistemas técnico, politico y cultural estdn interrelacionados y forman un sistema
organizacional mayor.

La administracién del cambio estratégico implica mantener los tres sistemas balan-
ceados o alineados para enfrentar las presiones del ambiente.

Esto significa que los sistemas deben apoyarse entre si, no trabajar de manera aislada
e independiente.

HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS
PARA ALINEAR LOS SISTEMAS

Tichy presenta tres herramientas bdsicas para alinear los sistemas técnicos, politicos y
culturales:

* La misién y estrategia de la organizacidn.
* Laestructura y procedimientos administrativos.
* Las précticas de administracion de recursos humanos.
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Figura 15.1. Debemos ser capaces
de encarar la turbulencia del entorno.

Estas herramientas pueden usarse para modificar o ajustar cualquiera de los tres sis-
temas.

Tipicamente, los ajustes técnicos, politicos y culturales, se presentan en ciclos.

Existen organizaciones, por ejemplo Toyota, que invierten mucho tiempo y recursos en
estructurar y ajustar sus sistemas de produccién. El ya célebre “sistema de produccién To-
yota”, citado sin duda en los cursos de Administraci6n e Ingenieria, es un ejemplo de ello.

En la Repiiblica mexicana se encuentra establecida la planta, en la fronteriza ciudad
de Tijuana, Baja California, colindante con San Diego, California, Estados Unidos.

Tichy recomienda los siguientes tres pasos para cambiar una organizacién desde su
condicién presente hacia un posible estado futuro:

1. Desarrollar una imagen de la organizacién deseada con su correspondiente alinea-
miento de los sistemas técnico. politico y cultural (armar escenarios).

2. Analizar de manera separada cada uno de los tres sistemas.

3. Elaborar un plan para unir de nuevo los tres sistemas.

A continuacién se presentard el caso de implantacién de intervenciones estratégicas
en Texas Instruments, empresa lider en el mundo:

Texas Instruments (TI) es una gran industria de alta tecnologia electrénica. Tiene cer-
ca de 68 mil empleados y 45 plantas en 80 paises.

Al comienzo de la decdda de 1960 la compaiifa enfrenté un ambiente turbulento, con
répida obsolescencia de los productos, mercados explosivos y creciente competencia.
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TI reconocié esta turbulencia y desarrollé una estrategia encaminada a innovar man-
teniendo un alto control de los costos de produccién. Encontré algunas dificultades para
implantar esos cambios. Sin embargo, el principal problema era el sistema técnico de la
firma, disenado para controlar los costos de produccidn pero relativamente ineficaz para
innovar.

TI estaba estructurada con base en diferentes centros de produccion al consumidor,
cada uno encaminado a mejorar los sistemas de elaboracion de un producto en particular.
Los administradores se enfocaron en la eficiencia en el corto plazo y le prestaron poca
atencion a la innovacién en el largo plazo. Atendian sus productos y clientes mientras ig-
noraban las amplias interacciones necesarias para innovar a largo plazo.

Otra parte del sistema técnico fue disefiado en el aspecto mecanico para apoyar la
orientacion de la produccion a corto plazo.

La participacion de los administradores de nivel medio era escasa; la comunicacion
flufa de arriba hacia abajo y habia poca retroalimentacion a través de los niveles adminis-
trativos.

En suma, la estructura de TI se enfoc6 sobre todo hacia el sistema productivo, pero
se olvidé el aspecto de la innovacién.

Para solucionar este problema, TI desarrollé una estrategia de cambio a largo plazo
que abarcaba cerca de una década. Asi, se disefi6 un nuevo sistema llamado “objetivos,
estrategias y tdcticas” (OST, por sus siglas en inglés), encaminado a proveer una estrate-
gia, planear a largo plazo y apoyar la innovacion.

El OST comenzé con base en una lista de todos los objetivos de los negocios, que
comprendia participacién de los mercados, volumen de ventas y ganancias sobre la inver-
sién de cada una de las principales dreas de TI.

Cada objetivo fue desmembrado entre varias estrategias que abarcaban metas de 5 a
10 anos, a cargo de un sistema con dos jefes: uno encargado del OST y otro de la estruc-
tura de los centros de produccion.

Aunque los cambios estratégicos de TI se efectuaron en primer lugar en el sistema
técnico, fueron acompaiiados por modificaciones del sistema politico y cultural dentro
del programa de cambio proyectado a 10 anos.

Toda la organizacién apoy6 el programa de cambio, el cual produjo un crecimiento
de ventas de 400 millones de délares a 2 500 millones.

En la ciudad de Leén, Guanajuato, México, ubicada en la zona Bajio, se encuentra la
planta “Continental”, del ramo llantero, que aplica con éxito el Sistema Seis Sigma, que
ya se analiz, como un claro ejemplo de cambio de actitud del personal y de cambio en
los sistemas de medicion de los resultados obtenidos, siempre en busca de la anhelada
mejora continua en todos los niveles. La figura 15.2 representa los componentes de la ad-
ministracién del cambio estratégico.

Al personal mejor evaluado de la planta se le envia a Estados Unidos a recibir capa-
citacion y luego ellos capacitan al personal local.

Como segundo gran tema de este capitulo se analizardn las recientes intervenciones
en el ambito del D.O., explicando el objetivo y la operatividad de cada una de ellas.
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Entre las intervenciones clasificadas en la categoria de “proceso humano™ se encuen-
tran las “conferencias de investigacién™ y los llamados grupos de enfoque (Focus

En el paquete de intervenciones de “administracion de recursos humanos™ se encuentra

la intervencién conocida como “administrando la diversidad de fuerzas de trabajo™.

En las llamadas “intervenciones estratégicas™ se puede mencionar el
transorganizacional™.
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RECIENTES INTERVENCIONES
EN EL AMBITO DEL D.O.

A. Conferencias de investigacion

Esta intervencion implica reunir a toda la organizacién con la finalidad de aclarar los va-
lores clave de la empresa, asi como desarrollar nuevas maneras de percibir los problemas
para articular una nueva visién de la organizacion.

Esta intervencion es una poderosa herramienta para crear conciencia de los proble-
mas organizacionales y las-oportunidades actuales, asi como para evaluar las directrices
para Hevar a cabo acciones futuras.

La operatividad de esta intervencién implica la participacién de todos los miembros
de la organizaci6n, asi como de los accionistas. Se debe realizar fuera del lugar de trabajo
y en dia no habil, en sesiones que pueden durar 2 o 3 dias. Ello no significa que los partici-
pantes deban estar recluidos los tres dias, pues ello incrementaria los costos y dificultaria
la operatividad de la intervencion.

Estas sesiones se pueden llevar a cabo en horarios matutinos o vespertinos, lo cual
permite que el personal retorne a su casa para continuar al dia siguiente. La empresa debe
facilitar la transportacién durante el desarrollo de la intervencion para eliminar los “tiem-
pos muertos” o de inactividad.

El objetivo de la reunién es reflexionar sobre los logros y fracasos de la organizacion
y analizar las causas de ello. Asf se aquilatarén las experiencias anteriores y se podrd
apreciar con mds objetividad la situacién actual e investigar las posibles alternativas y
estrategias que la empresa puede seguir.

De esta manera, gran cantidad de la energfa del personal se puede canalizar hacia el
panorama futuro, el cual lo compromete en la consecucién de los logros.

Esto significa que se pueden crear “escenarios” que indiquen hasta donde quiere lle-
gar la empresa y llevar a cabo acciones que permitan lograr esas expectativas.

Esta es una intervencién reciente y representa una combinacién de anélisis del medio
ambiente, desarrollo de ejercicios de “visién a futuro”, y ademds aplicar conceptos rela-
cionados con el enfoque del sistema abierto.

La secuencia en que se debe aplicar esta intervencion comprende los siguientes pa-
SOS:

1. Preparaci6n para la conferencia: sensibilizacién del personal por parte del consul-
tor.

2. Conduccién de la conferencia: el consultor debe ser lo suficientemente hébil para

coordinar la sesién de todo el personal de la empresa.

Seguimiento de las expectativas creadas en la sesion de reflexion: esta tarea compete

tanto al consultor como a la alta direccién de la empresa.

N

Como ejemplo adecuado de las necesidades especificas del medio, se puede citar
la celebracién del primer “Interloquium” en la ciudad de Guanajuato, organizado por el
Instituto Tecnol6gico y de Estudios Superiores de Monterrey (campus Ledn), empresas



Capitulo 15 Administracion del cambio estratégico 455

del sector privado, asf como por el gobierno del estado de Guanajuato y dependencias
gubernamentales federales de la Republica mexicana.

El objetivo de esta reuni6n en la que intervinieron empresarios, estudiantes, profeso-
res y servidores piiblicos, fue “crear” un escenario de Guanajuato en el siglo xxI, es de-
cir, prefigurar el panorama del estado dentro de 25 afios, sugiriendo claras acciones para
concretar esa vision a futuro.

B. Administracion de la diversidad
de fuerzas de trabajo

Este programa de cambio pretende disefar ciertas practicas de recursos humanos enfoca-
das a satisfacer diversas necesidades humanas.

Importantes tendencias, como el incremento del nimero de mujeres que trabajan,
el desplazamiento de la poblacién rural hacia las ciudades y los cambios en el nivel de
escolaridad de los obreros, son factores que obligan a concretar con urgencia la practica
de politicas flexibles que permitan que la empresa se adapte a los cambios cada vez mas
acelerados del entorno.

Es indudable que el nivel de escolaridad, edad, sexo o incluso la region a la que se
pertenezca, son factores que modifican el comportamiento del personal y, por ende, la
manera en la que se debe abordar determinada situacién laboral.

En el libro Counseling the Culturally Different, de Sue Sue, se comentan casos €s-
pecificos en los que el consultor debe interpretar ciertos mensajes que el cliente le trans-
mite durante la consultoria, los cuales con frecuencia son “no verbales”. Por ejemplo, el
latinoamericano por lo general espera que el consultor tome la iniciativa en las sesiones,
mientras que el anglosajén lo interpretaria como una falta de educacién del consultor,
pues como cliente desea tomar la iniciativa.

La organizacién debe implantar planes que permitan satisfacer en lo posible las nece-
sidades y expectativas del cliente. Por ejemplo, si cada vez es mayor el indice de mujeres
casadas que trabajan, la empresa puede afiadir a su paquete de prestaciones canastillas
para bebé en caso de que éste nazca mientras la madre trabaja en la compaiiia.

En el caso de muchos paises latinoamericanos existen organizaciones gubernamenta-
les que han implantado servicios para satisfacer las famosas necesidades de primer orden
o fisiolégicas de los empleados, como citaba Maslow, que les permitan lograr un mejor
desempefio en su trabajo. Por citar un ejemplo, la Secretaria de Salud de la Repiblica
Dominicana lleva a cabo programas de capacitacion aunados a mejoras en las condicio-
nes laborales del personal.

Por tanto, la organizacién y el consultor deben disefiar un atractivo programa de apo-
yo a los empleados que les ayude a desempefiar su trabajo de manera més adecuada.

C. Desarrollo transorganizacional

Las tendencias en el mundo actual estdn orientadas hacia la globalizacion. Esta tenden-
cia impulsa a diversos pafses a unirse para incrementar su competitividad. Se han creado
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Quiereme siempre

Dices que me quieres,

pero hay veces que no lo demuestras.

En el principio todo era distinto;

lo hacias todo por mi.

Ahora parece que ya no me tomas en cuenta...
hay dias que pienso que no significo nada para ti.

Tal vez cuando ya no me tengas,
me apreciaras por todas esas cosas que hice por ti.

Soy responsable de tener la comida en tu mesa,

tu ropa limpia y el bienestar de tus hijos...

y de todas las cosas que quieres y necesitas.

iBueno!, si no fuera por mi,

ta ni siquiera tendrias para el pasaje.

Me he quedado callado y esperando

para ver cuando te daras cuenta de cuanto me necesitas.

jApréciame! Cuidame bien, y yo también sequiré queriéndote.
Recuerda: yo no te busqué, ti me buscaste a mi.
Soy tu trabajo

bloques comerciales como la Unién Europea, la Cuenca del Pacifico o tratados de libre
comercio entre paises como México, Estados Unidos y Canadé, México-Costa Rica, Mé-
xico-Chile o México-Colombia.

Este fenémeno también influye sobre esta intervencién, mediante la cual diversas
organizaciones concretan convenios de colaboraciéon mutua. Estos acuerdos se conocen
como ““alianzas estratégicas’.

Grandes corporaciones como General Motors y Toyota han formalizado este tipo de
alianzas que les han permitido ser altamente competitivas.

Los convenios de colaboracién son cada vez mds comunes, ya que permiten apreciar
de manera integral la problemadtica de las organizaciones involucradas.

Estas tendencias se han extendido hacia las instituciones educativas que realizan
convenios con organismos empresariales que benefician a ambas partes, ya que los alum-
nos pueden realizar practicas o su servicio social en las empresas y €stas se mantienen
actualizadas.

En Ja actualidad es comtin ver alianzas estratégicas, fusiones o adquisiciones, como
ejemplos se pueden citar:

»  Nissan adquirié Renault (automotriz).
»  HPy Compagq... ;quién compro a quién? (computacion).
> BBVA-Bancomer (bancos de Espafa y México, respectivamente).

;Cudl es el procedimiento para analizar esta intervencion? (véase la figura 15.3).
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Resumen Es importante que una vez que se han aplicado diversas intervenciones en la empresa, se
administre el cambio desde un punto de vista estratégico para lograr la integracién de las
intervenciones estratégicas analizadas en el capitulo anterior (planeacién de sistema abier-
to y cultura corporativa).

Tichy realiz6 las principales aportaciones sobre este tema, considerando que las organi-
zaciones estan compuestas por tres sistemas: técnico, politico y cultural.

Las herramientas de la organizacion son: estrategia organizacional, estructura y ad-
ministracion de recursos humanos, las cuales pueden ser usadas para “alinear” esos tres
sistemas entre si y relacionarlos con el medio. Segun Tichy, es importante considerar el
ambito que involucré a la organizacion desde un punto de vista integral con la finalidad
de preparar a la empresa para enfrentar las exigencias del ambiente variable. Tichy afirma
que existen tres herramientas para alinear los sistemas técnico, politico y cultural:

* Lamision y la estrategia de la organizacion.
e Su estructura, incluyendo procedimientos administrativos.
*  Las practicas de administracion de recursos humanos.

Se deben dar tres pasos para cambiar a una organizacion desde su condiciéon presente
hacia un posible estado futuro: desarrollar una imagen de la organizacién deseada, anali-

Identificacion Analisis Organizacion Evaluacion

jnterarg{gén
én de los
miembros de las

: mtgr@}!

Figura 15.3. Procedimiento para implantar la intervencion “Desarrollo transorganizacional”.
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zar de manera separada cada uno de los tres sistemas y elaborar un plan para unirlos de
nuevo.

Existen intervenciones de D.O. recientes que han tenido gran éxito: las conferencias
de investigacién, la administracion de la diversidad de fuerza de trabajo y el desarrollo
transorganizacional.

La primera de ellas implica analizar la situacion histérica de la empresa, el panorama
actual y la posibilidad de disefiar un panorama futuro de la empresa.

La segunda intervencién consiste en analizar, por parte del consultor y la alta direc-
cion, la diversidad de situaciones que atafien a la fuerza de trabajo, como sexo, edad, esta-
do civil, etc., con el fin de atender y satisfacer sus expectativas.

Debido al fenémeno de globalizaciéon que se esta dando a nivel mundial, las organi-
zaciones tienden a asociarse estratégicamente con la finalidad de atacar las demandas del
entorno y las internas de la empresa. Para ello se aplica la intervencién conocida como
desarrollo transorganizacional.

Términos y Observaciones de Tichy respecto Analisis de las recientes intervencio-
a la administracion del cambio estratégico nes en D.O.
COI‘ICEptOS Herramientas administrativas * Conferencias de investigacion
de repaso para “alinear” los sistemas + Administracién de la diversidad
Matriz de administracion estratégica de fuerza de trabajo
: * Desarrollo transorganizacional

Preguntas 1. ¢Qué utilidad tiene la teoria de Tichy con respecto a la administracién del cambio
para estratégico en las organizaciones?

—— 2. ¢Cual es principal problema que percibe Tichy cuando se aplica la administracion
analisis

del cambio estratégico?

3. Explique los pasos que Tichy sugiere para “alinear” los sistemas técnico, politicoy
cultural.

4. Enunaorganizacion de su localidad aplique la matriz de administracién estratégi-
ca en relacion con sus areas y herramientas.

5. Enrelacién con la pregunta anterior, exponga cual factor ofrece mas dificultades
para ser implantado por parte de la organizacion y explique por qué.

6. ;Cual de las intervenciones que se comentan en este texto tienen mayor aplicabi-
lidad en empresas de la localidad? Fundamente su respuesta.

7. Citey ejemplifique la aplicaciéon de alguna de las recientes intervenciones comen-
tadas en este capitulo.



