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Todo cambia: las empresas, las personas, los partidos politicos, los mercados, las
ideas, las instituciones religiosas... El cambio tiene su ldgica, todo cambia, hasta lo
que no cambia, o, lo que es lo mismo, el inmovilismo estd condenado a cambiar, por-
que el cambio no es voluntad, el cambio es necesidad: «Te adectias a las circunstan-
cias de tu entorno o desapareces». El cambio siempre se da, el cambio es consustancial
a la vida. La vida es dindmica, las personas también, las empresas, de igual forma,
son entes vivos que de un modo constante estan incorporando cambios en su forma
de ser, concebir y operar.

El problema de las personas, de las instituciones y de las empresas cs el de saber
operar con el cambio. El problema no es cambiar, el cambio esta garantizado: o tene-
mos voluntad de cambiar o nos mueven, o cambiamos o nos cambian. E! problema
s determinar si los cambios que de una manera constante s¢ estan llevado a término
en las empresas favorecen o no la consecucion de los objetivos programdticos, o, lo
que es lo mismo, si el cambio estd o no gestionado. Es decir, si el cambio es el resulta-
do de la inanicién o esta provocado, dirigido y en gran medida controlado por una
gestion eficaz que determina prioridades, procesos y recursos ¢ intenta conjugar las
necesidades de la empresa, de las personas, de los accionistas y de los mercados, para
continuar haciendo lo mismo en circunstancias, entornos y coyunturas considerable-
mente distintas.

Los cambios no se dan por casualidad; la historia nos ensciia como los buenos
gobernantes desde hace siglos han sabido adecuar sus estructuras, estrategias y pro-
cesos de desarrollo a las circunstancias socio-politicas y econdmicas ¢n las que lcs
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ha tocado vivir, incorporando cambios profundos, leves, tranquilos o rupturistas
en las organizaciones que han dirigido y, para hacerlo, han incorporado cambios en
las estrategias, estructuras, sistemas de gestién, procesos de desarrollo y sobre todo

en las personas.

Algunos directivos consideran que la gestion del cambio debe determinar el mo-
dus operandi d€’la empresa. Hasta hace unos afios, lo mas dificil era gestionar mer-
cados, intentar buscar nuevas y mejores oportunidades de hacer negocio, para vender
los productos fabricados en circunstancias, mercados y coyunturas dificiles, buscan-
do siempre los nichos de mercado que permitiesen incorporar elementos diferencia-
dores suficientes al producto como para vender con éxito, incorporando el margen
suficiente para subsistir. Sin embargo, en los momentos actuales constatamos que el
problema no es tanto saber qué tenemos que hacer, el problema no es tanto determi-
nar cudles deben ser nuestros nichos de mercado; eso es relativamente sencillo de sa-
ber. A los buenos empresarios que conocen sus mercados, sus competidores, la
naturaleza de sus clientes y que, sobre todo, conocen cudles son las fortalezas y debi-
lidades de su empresa, no les es dificil determinar qué deben hacer en funcién de
sus apetencias personales, de los recursos de que disponen y de las oportunidades
y riesgos que observan en el entorno. El problema mayor es hacerlo, el problema ma-
yor es gestionar la empresa para que los supuestos tedricos sobre los que se basé la

estrategia de desarrollo se cumplan.

El problema es incorporar los cambios necesarios en la empresa para hacerla ase-
quible, adecuada y coherente con la estrategia disefiada en base a los escenarios vi-
sionados. Tanto es asi, que muchos directivos piensan que el énfasis del empresario
no debe ser tanto disefiar las estrategias posibles en términos de producto de merca-
do, sino disefiar las estrategias deseables, algo asi como el norte estratégico deseable
en términos de producto-mercado, el horizonte futuro alcanzable, e intentar dia a dia
incorporar en la empresa los cambios necesarios para adecuar la gestion a los su-
puestos que hardn posible implementar esta estrategia con eficiencia y efectividad.
En el fondo estamos haciendo lo mismo, pero modificando el enfoque. Parece que
los préximos aiios le demandan al empresario que ponga un mayor énfasis en los as-
pectos de implementacion de la estrategia, para lo cual la gestién del cambio es re-
levante.

En la gestion del cambio hay dos factores relevantes y de sumo interés: «Qué cam-
biar y cudndo». En primer lugar, deberemos determinar qué aspectos de la empresa
demandan un cambio. Cambios que pueden ser: incorporar nuevos procedimientos,
formas de operar, productos o politicas. Aspectos que la empresa demanda modifi-
car, u otros aspectos que deben ser reforzados. Al final, todo empresario debe deter-
minar qué aspectos de su empresa demandan cambios.

En segundo lugar, otro aspecto no menos importante €s determinar el proceso
de cambio: el momento, el ritmo y la profundidad. l.a adecuada combinacion de es-
tos supuestos supone todo un tratado sobre la gestion, que en el fondo se resume
con tener rigor en el andlisis y sensatez en la toma de decisiones.
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El primer factor, aun siendo complejo, es facil o relativamente fdcil de gestionar,
pues conocer los cambios que hay que incorporar en una empresa puede ser materia
delicada pero est4 a disposicion de cualquier empresario, con recursos propios, o bus-
cando recursos ajenos. Personas que le aconsejen, que le digan qué debe hacer, qué
cambios deben incorporar en su empresa.

Sin embargo, determinar el proceso de cambio es mas complejo; inciden variables
dificiles de cuantificar. En el fondo se trata de determinar el momento, la profundi-
dad y la rapidez del cambio, y estas cuestiones son dificiles de evaluar porque sus
contenidos son dificilmente cuantificables. No obstante, hay una serie de factores que
deberiamos considerar para determinar el proceso de cambio:

1) La coyuntura de la emprea en orden a determinar la necesidad objetiva que
tiene la empresa de incorporar cambios.

2) La coyuntura del sector o, lo que es lo mismo, la exigencia de cambios que
el entorno le demanda a la empresa.

3) El poder para hacer cambios con que cuenta el empresario: ;qué potestad tie-
ne para hacer cambios?, jtiene liderazgo, o las decisiones hay que consensuarlas

excesivamente?

4) La cultura de la empresa. Deberemos evaluar si la cultura de la empresa favo-
rece ¢l cambio, o por contra es una cultura especialmente anquilosada en el
pasado, que dificuita la incorporacidon de nuevas formas de operar.

Todo cambio provoca reacciones en contra de las personas que deben sufrirlo o
aceptarlo, porque los seres humanos tenemos una tendencia natural a la comodidad.
Pretendemos aferrarnos a lo que nos es conocido y familiar, a las cosas que forman
nuestro mundo. El cambio modifica nuestro nmodus operandi real o psicoldgico y es-
to suele provocar resistencias innatas a aceptar los postulados del cambio, que serdn
mayores en funcion de la profundidad del cambio.

El tiempo es determinante en los procesos de cambio. Las ideas, artilugios e inno-
vaciones de todo tipo avanzan mucho mds que las personas. Los cambios son lentos
«i pretenden modificar lo profundo y no sélo lo aparente. A mayor contenido cultu-
ral del cambio, mayor tiempo demandard para que sus postulados sean aceptados
y asimilados por los colectivos que pretende regular. Sobre todo, porque el cambio
debera «demostrar» su validez, eficacia y beneficios para que las personas abando-
nen sus antiguas formas de hacer basadas en sus convicciones tradicionales. Y esto
demanda tiempo.

No obstante, siempre cabe el recurso del cambio aparente, que lamentablemente
contintian utilizando un gran nimero de instituciones publicas y privadas, para ha-
cer avanzar sus organizaciones. La vida nos presenia multitud de ejemplos de cam-
bios aparentes que esconden «no cambios profundos» de culturas y formas de operar
que se conservan y que con el tiempo vuelven a emerger de un modo tan espectacular
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e inmaculado como lo han hecho en los paises del Este. Las cosas son como son.,
de nada sirve enganarnos. Los empresarios que van por delante de sus circunstancias
internas y externas saben gestionar el cambio. Adecuando en cada momento sus or-
ganizaciones a los mundos y entornos que les ha tocado vivir. No hay mas secretos
el sentido comun, la valentia para afrontar los problemas y la sagacidad para adc
cuase a los tiempos son factores que favorecen la gestion del cambio.
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