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' consumo privado
1l a precios copstanics

sumo duradero regisird
rimiento real del 17,1%

1de la matriculacidn de

0s cinco primeros meses
permile anticiparque la |
es de consumo duraderos |

signo mds creciente.
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| B La subida del IVA
en dos punlos
repercutird sobre los
costes de las
aseqguradoras de
automéviles deskinados
2 cobertura de danes
materiales, que s&
incrementardn asi
esle aho en unos 8,000
millones de pesetas.

M Un 14 % de los
| aspanoles no ha lenkdo
canocimlonto de la
Conmemeracién del V
cenlenario. Por otra
parie, un 43 % de la
poblacibn espariola
se decanta a favor de
oconcoder mucha
importancia a la
i celebracién do esle
- evenlo.
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1 Bolsa japonesa

2 eNero, CXperi-
s una broeve recu-
¢l jueves debido
a la constitucion
TMeTA agencia Te-
del mercado de
0 que realmente
1impulso defini-
i moticia de que ¢l

primer ministro, Kiichi
Miyazawa, tba a convocar
una reunion especial de su
Gabincte. El Nikkei vol-
vio o caer despuds de que
¢l ministro de Finanzas,
Tsutomu Hata, declarara
que seria difieil sostener al
mercado. Los principales
financicros habian pedido
gue se tomaran medidas
para impulsar a los valoe-
res. entre ellas un recorte
eneltipo de interes. Miva-
zawa, sin embargo, se
basa en uf presupucsto
suplementano para esti-
mular la ecconomia. A pe-
sar de todo. pocos econo-
mistas creen que el Go-
bierne japonés sea capuz
de reavivar el mercado de
por s solo
Time,
3 de agosto de [992

rencia eritica a
158 profesionales
o8 -—esto es,
{os, regpisirado-
rederes de co-
cuando lo logi-
g sido empezar
't orden en la
ia. Pero no aca-
las sorpresas; Ja
¢ reduce a pro-
¢ se supTiman
s perjudiciales
sumidores, que
wen Ja innovia-
piden fa compe-

informe se limita, por un
lado, a expresar buenos
desceos para gue no sc
haga un uso inmoderado
de las practicas colegiales
despucs de haber descar-
tado las razones habi-
tualmente dadas por los
colepios —-a saber, gue la
competencia pueda con-
ducir a unos precios ba-
jos que deterioren la cali-
dad de los servicios pres-
lactos— ¥y, por olro, a re-
comendar se introduzca
en la Ley de Colegios de
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Anticiparse y dirigir el
cambio en las empresas

odo camibia, las em-
I presas, la perso-
nas, los partidos
politicos, los mercados. las
wdeas... Bl cambio tiene su
logica. tode cambia hasta lo
que no cambia, o lo que es
lo nusmo, ¢l inmovilismo
estd condenado a cambiar,
porque ¢l cambio no es vo-
luntad, el cambio es necesi-
dad: "te adecuas a las ar-
cunstancas de u entomo o
desapareces”. El cambio
siempre s¢ da. el cumbio es
consustancial a la vida.

Los cambios no se dan
por casudlidad; la historia
1308 ensena como los buenos
gobernantes, desde hace si-
glos, han sabido adecuar
SUS @structuras, estralegias y
procesos de desarrollo a las
circunstancias sociopoliti-
cas y econdmicas.

Algunos directivos consi-
deran gue la gestion del
cambio debe determinar el
rmodus operandi de la em-
presa. Enlos momenlos ac-
tuales constalamos que el
problemit no es Lanto saber
gué lenentos gque hacer: el
problema no ¢s tanto deter-
minar ¢uales deben ser
nuestros nichos de merca-
do, eso es relativamente
sencillo de saber. Los bue-
NOY EMPresarios que cono-
cen sus mercados, sus com-
petidores, la maturaleza de
sus chentes y sobre todo co-
nocen cuiles son las forta-
lezus v debilidades de su
empresa, no les es dificil de-
terminar qué deben de ha-
cer en funcion de sus ape-
tencias personales, de jos
recursos que disponen y de
las oportunidades y riesgos
que observan enel enlerno.

E! problema es incorpo-
rar los cambios necesarios
<n la empresa para hacerla
asequible, adecuada y
coherente con la estratesid
disenada en base a los esce-
narios visionados,

En la gestion del cambio
hay dos factores relevantes
y de sumo interds: “qué
eambiar y cuando™. En pri-
mer lugar deberemos deter-
minar qué aspectos de la
empresa demandan un
cambio. Cambios gue pue-
den ser inCOrpordr nuevos
procediniicntos, tormas de
opurar, productos o politi-
cas. Aspectos gque la empre-
sa demanda modificar, u
olros aspectos qque deben
ser reforzados.

En sepundo lugar, otro
aspecto No Menos imper-

tante ¢s Jeterminar el pro-
ceso de cambio: el momen-
to, ¢l ritmo y la profund:-
dad. La adecuada combi-
nacion de estos supuestos
supone todo un tratado so-
bre Ja gestidn.

El primer factor, aun
siendo complyjo, es facl o
relativamente faeil de ges-
tionar, pues conocer los
cambios que hay que Incor-
POTAr &N UNa CIMpresa pue-
de ser materia delicada,
pero esta a disposicion de
cualguicr empresario, <on
recursos propios o buscan-
do recursos ajenos. Perso-
nas gue le aconsejen, gue le
digan qué debe hacer, qué
cambios debe incarporar
CN SU empresa.

Algunos altos
directivos
consideran que la
gestion del cambio
debe determmar

¢l ‘modus
operandi’ de la
empresa.

Sin embargo, determinar
¢l proceso de cambio ¢s
mais compleje, inciden va-
riables dificiles de euantifi-
car. No obstante, hay una
serie de factores gue debe-
riamos considerar para de-
terminar ¢l proceso de
cambio:

17 La coyuntura de la
empresa en orden a deter-
minar la necesidad objetiva
que tiene la empresa de in-
corporar cambios.

2% La coyuntura del sec-
tor o, lo gue s to mismo, la
exigencia de cambios que el
entorno le demanda a la
empresa,

3" El poder para hacer
cambios con que cuenta ol
empresario, qué potestad
ticne para hacer cambios,
Jicne liderazgo o as deci-
siones hay que consensuar-
las excesivamnte?

4% La cultura de la em-
presa. Deberemos evaliar
st la cultura de la empresa
favorece el cambio o, por
contra, ¢s una cultura vspe-

cialmente anquilosada en el
pasado. que dificuha la in-
corporacion de nuevas for-
mas de operar.

Todo cambio provoca
reacciones ¢n contra de las
personas que deben suftirlo
o aceptarlo, porque los se-
res humanos tenemos una
tendencia natural a la co-
modidad.

Pretendemos aferrarmos
a lo que nos es conocido y
familiar. Las cosas que for-
man nuestro munde. El
cambio modifica nuestro
modus aperandi teal o psi-
cologico, y esto suele pro-
VOCAT TesIstencias innatas a
aceptar los postulados del
cambio, que serdn mayores
en fungion de la profundi-
dad del cambio.

El tiempo es determinan-
e en los proceses de cam-
bio. Las ideas, arulupios ¢
innovacones de todo tipo
avanzan mucho mas que
las personas, Los cambios
son lentos si pretenden mao-
dificar lo profundo ¥ no
solo lo aparente.

El cambio debera demns-
trar su validez, eficacia v
beneficios para gue las per-
sonas abandonen sus anti-
cuas formas de hacer basa-
das en sus convicciones tra-
dicionales. Y esto demanda
liempo. No obstante, siem-
pre cabe ¢l recurso det cam-
bio aparente.

La vida nos presenta
muititud de ejemplos de
cambios aparentes gue es-
conden ne cambios profun-
doy de culturas v formas de
opreTAr qQUE S¢ CONnservan y
que con el tiempo vuclven a
emerger de un modo tan es-
pectacular ¢ inmaculado
como lo han hecho ¢n los
paises del Este, Las cosas
son como son, de nada sir-
ve enganarnos.

Los empresarios que van
por delante de sus circuns-
LANCIAS INteTmas y externas
saben gestionar ¢l cambio.
Adecuando en cada mo-
INENO sus Organizaciones a
los mundos y entormos que
les ha tocado vivir, No hay
més secretos; ¢l sentido co-
mun, la valentia para
afrontar los problemas v In
sagacidad para adecuarse a
los tiempos son factores
que favorecen la gestion del
cambio.

Diractor general de la Corpora-
cidn G&C. Prolesor dal Coentro
de Formacién Empresarial Luis
Vives.



