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Resumen

El objetivo de este articulo es proponer un nuevo modelo de cambio organizacional o CO basado en teorias
contempordneas que puedan suplir el enfoque de los antiguos modelos de CO, con lo que se pretende
desarrollar un nuevo marco conceptual. Se busca que esta propuesta ayude, de manera amplia, a entender
las transformaciones y los momentos por los que atraviesan las organizaciones en los procesos de cambio; y
que a su vez se convierta en una herramienta que permita ubicar al director ejecutivo en el camino a seguir
frente a los posibles escenarios que se puedan presentar en dicho proceso. El modelo, presentado de modo
holistico tiene en cuenta los diferentes factores de cambio: individuo-organizacién-entorno, y sugiere cinco
procesos claves: identificacion de la estrategia, valor de la organizacion, personal de la empresa, manejo de
la informacién y evaluacion del desempenio; de esta manera, el gerente general puede establecer el anclaje
de cambio y, a partir de €, el proceso eficiente en la trasformacidn de la empresa. Se concluye que el modelo
es una nueva alternativa, susceptible a la interpretacidn, la aplicacion, el cuestionamiento y el mejoramiento,
que puede convertirse en una herramienta util para instituciones que estin en contextos turbulentos y
de incertidumbre, ya que pueden establecer el direccionamiento desde cualquier arista establecida por
el modelo sin que sea necesario que se desarrolle en su totalidad, pues lo importante es la capacidad de
respuesta rdpida.

Palabras clave: cambio organizacional; modelo de cambio organizacional; estrategia organizacional;
desempeno organizacional; entorno organizacional; desarrollo organizacional.
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Organizational change:
— amodel that energizes transformation

Abstract

The purpose of this article is to propose a new Organizational Change (OC) model based on contemporary
theoriesthat canreplace the approach ofthe old OC models, with the intention of developinganew conceptual
framework. This proposal is planned to help people understand, in a broad way, the transformations and
moments that organizations go through during their change process; and at the same time, to become a
tool that guides executive directors along the path that must be followed in the case of facing the different
scenarios that may arise during this process. The model, which is presented in a holistic way, takes into
account different factors leading to change: the individual-the organization-the environment, and suggests
five key processes: the identification of the strategy, the value of the organization, the company employees,
the management of information, and the evaluation of performance; in this way, the general manager can
establish the anchorage of change and, from it, implement an efficient process for the transformation of the
company. The conclusion is that the model is a new alternative, susceptible to interpretation, implementation,
questioning, and improvement, which can become a useful tool for institutions that are in turbulent and
uncertain contexts, since they can determine the direction from any edge that may be established by the
model, without it necessarily being for development in its entirety, as the important thing is the capacity for
rapid response.

Keywords: organizational change; organizational change model; organizational strategy; organizational
performance; organizational environment; organizational development.

Mudanga organizacional:
um modelo que estimula a transformagao

Resumo

O objetivo deste artigo é propor um novo modelo de mudanga organizacional ou CO baseado em teorias
contempordneas que possam substituir a abordagem dos antigos modelos de CO, buscando desenvolver
uma nova estrutura conceitual. Esta proposta foca em ajudar, em termos gerais, a entender as transformagoes
e os momentos que as organizagoes passam nos processos de mudanga; e que, por sua vez, torna-se uma
ferramenta que permite ao diretor executivo se posicionar no caminho a seguir diante de possiveis cendrios
que possam surgir no referido processo. O modelo, apresentado de forma holistica, leva em consideragao
os diferentes fatores de mudanga: individuo-organizagdo-ambiente e sugere cinco processos-chave:
identificagdo da estratégia, valor da organizagdo, pessoal da empresa, gerenciamento de informagoes e
avaliacdo do desempenho, dessa forma, o gerente geral pode estabelecer aonde a mudanga se faz necesséria e,
a partir dela, o promover um processo mais eficiente na transformagao da empresa. Conclui-se que o modelo
é uma nova alternativa, suscetivel de interpretacio, aplicacdo, questionamento e aprimoramento, que pode
se tornar uma ferramenta util para institui¢oes que estao em contextos turbulentos e incertos, pois podem
estabelecer a direcdo de qualquer borda estabelecida pelo modelo sem que seja necessario desenvolvé-lo
completamente, pois o importante é a capacidade de responder rapidamente.

Palavras-chave: mudanga organizacional; modelo de mudanga organizacional; estratégia organizacional;
desempenho organizacional; ambiente organizacional; desenvolvimento organizacional.
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Changement organisationnel:
un modéle stimulant la transformation

Résumé

Cet article vise & proposer un nouveau modéle de changement organisationnel (CO) basé sur des théories
contemporaines remplagant les approches antérieures pour développer un nouveau cadre conceptuel. Cette
investigation a pour but d’aider les dirigeants d’entreprises a comprendre les transformations que traversent
les organisations lors des processus de changement organisationnels et de devenir un outil permettant au
directeur général de mieux comprendre les scénarios possibles pouvant survenir lors ces processus. Ce modeéle
holistique prend en compte les différents facteurs de changement :individu-organisation-environnement et
propose cinq processus clés: identification de la stratégie, valeur de I'entrepise, personnel de l'organisation,
gestion de 'information et évaluation des performances. Le directeur général pourra ainsi établir les bases du
changement et définir le processus le plus efficient pour la transformation de son entreprise. En conclusion,
ce modéle apparait comme une nouvelle alternative, susceptible d’interprétation, d’application, de remise en
question et damélioration, pouvant devenir un outil utile aux organisations se trouvant dans des contextes
turbulents et incertains. Ce modeéle peut étre utilisé de maniere fractionnée sans qu’il soit nécessaire de le
développer dans son intégralité dans la mesure ol I'essentiel du processus se concentre dans une capacité de
réaction rapide des dirigeants.

Mots-clés: changement organisationnel; modéle de changement organisationnel; stratégie organisationnelle;
performance organisationnelle; environnement organisationnel; développement organisationnel.
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1. Introduccion

Cuando el CEO —sigla en inglés de chief executive
officer’— comienza el proceso de andlisis de la
organizacion surgen dudas sobre como responde la
institucion a las necesidades del entorno de manera
eficiente (Garten, 2001). Este ejercicio se lleva a
cabo en razén a la continua necesidad de proyectar la
organizacion en conformidad con los requerimientos
establecidos por el mercado (Kotler, 2006).

Este primer cuestionamiento obliga al gerente a
buscar la forma mds eficiente de abordar el problema
del cambio en la organizacién* con herramientas
modernas que permitan vislumbrar el camino, en el
proposito de abordar toda esta transformacién con
mayor claridad (Hamel, 2008).

El proceso de cambio organizacional presenta
complejidad debido a la falta de identificacién de
un modelo que presente una visién holistica de las
variables que influyen en el transcurso, la funcién

principal delapropuesta delmodelo. Ademds, también
es importante tener en cuenta la imposibilidad de
implementarlo en parte o en su totalidad.

Ahora bien, este trabajo pretende proponer un nuevo
modelo de cambio organizacional basado en teorias
contempordneas que puedan suplir el enfoque de
los antiguos modelos de CO. A su vez, con nuevas
propuestas se busca ubicar al director ejecutivo en el
camino a seguir frente a los posibles escenarios que se
puedan presentar en este proceso.

A fin de desarrollar el objetivo del presente articulo
se realiza la presentacién conceptual de los cinco
procesos claves que componen el modelo, desde la
orientacion de la funcionalidad hasta interaccion entre
las dreas propuestas, con el propésito de que el lector
conozca las variables que inciden en los procesos de
cambio e identifique el drea de mayor impacto dentro
de su organizacion®.

? Para un mejor anélisis de lo presentado en el primer pérrafo, véase el primer capitulo de La mentalidad del CEO, «Amos del universo

o perdidos en el espacio» (Garten, 2001).

* En los procesos administrativos siempre existe la disfuncién entre desarrollo —proceso general—y CO —partes del proceso—,

dependiendo de la orientacion epistemoldgica planteada, lo que origina la polisemia entre estas dos palabras. Para el caso de este

articulo se trata el tema como uno solo.

3 Elmodelo es una respuesta académica a las asignaturas Cambio Organizacional de la Maestria en Administracién y Especializacion en

Gestion Financiera de la Universidad Surcolombiana, asi como a la asignatura de Gestion del Talento Humano de la Especializacion

en Gerencia de la Universidad Santo Tomas. Ademads, aparece como respuesta empirica a las diferentes organizaciones que han

aportado experiencia al autor de este articulo.
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2. El cambio organizacional

| método abordado por diferentes autores hasta el momento presenta dos fuertes enfoques: el

comportamental y el organizacional. El enfoque comportamental —instrumental— solo tiene en cuenta

alindividuo y su papel dentro del proceso de cambio, es decir, que la inica manera de realizar el cambio es por

medio de las personas que trabajan en la organizacion; si estas no cambian, la organizacién no se desarrolla.

En la tabla 1 se encuentran los principales autores que representan este enfoque.

Tabla 1. Autores de enfoque comportamental —instrumental—

Autor Enfoque
Bennis (1966) Comportamental
Harris y Beckhard (1987) Comportamental
Porras y Robertson (1992) Comportamental
Huber, Sutcliffe, Miller y Glick (1993) Comportamental
Burke (1994) Comportamental
Ford y Ford (1994) Comportamental
French y Bell (1995) Comportamental
Gordon (1997) Comportamental
Guizar (1998) Comportamental
Weick y Quinn (1999) Comportamental
Cummings y Worley (2005) Comportamental

Fuente. Elaboracién propia con base en el trabajo de Guizar, 1998.

Por su parte, se encuentra el enfoque organizacional —funcional—, en el cual el factor de cambio se presenta

en los procesos administrativos de la empresa, es decir, el primer paso del cambio es reestructurar procesos en

las instituciones (Hammer y Champy, 1994). En este caso, si los procesos no permean las acciones diarias de los

individuos no se desarrolla la organizacién. Como principales representantes de este enfoque se encuentran los

autores que se enlistan en la tabla 2.

Tabla 2. Autores enfoque organizacional —funcional—

Autor Enfoque
Greiner (1972) Organizacional
Beckhard, Lopera, y Casas (1973) Organizacional
Beer (1980) Organizacional
Frenchy Bell (1990) Organizacional
Gersick (1991) Organizacional
Robbins (2004) Organizacional

Fuente. Elaboracion propia con base en el trabajo de Guizar, 1998.

Rev. esc.adm.neg. No. 88 -Enero - junio de 2020
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Una vez establecidos los enfoques, se proponen tres grandes factores, con lo cual se da apertura a la perspectiva

holistica del modelo.

Figura 1. Representacion y definicién de cambio organizacional

Procesos

Individuo

Desarrollo organizacional

¢Qué capacidades tener o
desarrollar?

Entorno

:Qué mejorar o cambiar?

¢Qué tendencia crear o identificar?

Fuente. Elaboracion propia.

El primer factor es el individuo —enfoque
instrumental—; se encarga de transformar y mantener
el cambio enla organizacion mediante sus capacidades
(Castillo, 2006), al permitir la sostenibilidad como la
apertura de nuevos procesos de cambio.

El segundo factor son los procesos —enfoque
funcional—. Entendidos como estructuras, permiten
dos circunstancias. La primera es que el individuo
cambie o se adapte al proceso de produccioén de la
institucién (Collis y Montgomery, 1995) al permitir
eluso de sus capacidades; la segunda es que el proceso,
en si, solo puede transformar la tecnologia usada en
los procedimientos. Esto significa que el individuo y el
proceso son complementarios, mas no individuales,
como se presentan en los enfoques.

18 Universidad Ean

El tercer factor, el entorno —enfoque holistico—,
entendido como el camino a mantener —seguir
al lider del mercado— o la construccién de un
nuevo camino —ser el lider del mercado— para la
organizacién (Kim, Mauborgne y De Hassan, 2005).

En este sentido, se pretende que se conjuguen las dos
visiones (Etkin, 2000): la del gerente con los procesos
y los individuos —auténoma—, y la del entorno —
heterénoma— con el seguimiento o la creacién de
tendencias del mercado.

Como se puede analizar, el modelo busca colocar en
una sola linea los tres enfoques: el instrumental con
los individuos que sean soportes de la organizacion, el
enfoque funcional conlos procesos como conductores
de los cambios tecnolégicos, y el enfoque holistico
—como nueva propuesta dentro de los enfoques—,
el cual permite establecer la correlaciéon entre los
individuos, la tecnologia y el entorno.
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3. Enfoques del cambio organizacional

Para algunos autores es confuso el proceso de
creacién del desarrollo organizacional debido
a que la propia formacién de las teorfas implica el
mismo estudio del tema. A su vez, la procedencia de
los tedricos —nacionalidad— no permite colocar
en una época exacta al desarrollo organizacional

Tabla 3. Evolucion de desarrollo organizacional

(Chiavenato, 2011). Asi, por ejemplo, en Estados
Unidos el enfoque es mecanicista, en Europa es
humanista y en los paises asidticos se dirige hacia la
sociedad (Hall y Hall, 1990).

La trasformacién del CO se esboza en la tabla 3.

Estudio organizacional Epoca Enfoque
Gestion cientifica (Taylor, 1971) 1900 Individuo
Los estudios de Hawthorne (Mayo, 1949) 1920 Individuo
Psicologia industrial (Fleishman, 1953) 1940 Individuo
Administracién de la informacién (Likert, 1967) 1950 Organizacion
Entrenamiento de sensibilidad (Lewin, 1951) 1960 Grupo
gieds‘:,i:ll; (ie9 ;ezc; empresarial y OD (Blake, Mouton y 1970 Individuo
Desarrollo organizacional (OD) (French y Bell, 1995) 1980 Organizacién
Sistemas sociotécnicos (Trist y Murray, 1993) 1990 Individuos
ggszziic"):z )17 9cgg)frontacic’)n. (Hornstein, Callahan, Fisch y 2000 Organizacién

Fuente. Elaboracién propia con base en el trabajo de Burke, 1994.

Una vez puesto el individuo como nucleo surgen
nuevas necesidades (Miinch y Garcfa, 1997), lo cual
implica reestructurar la teorfa administrativa con
la inclusién de nuevos factores que interactiian de
forma simultinea (Khadem y Lorber, 1997). Cabe
afadir que esta fase implica también el autocuestionar
la relacién e interaccion entre grupos de trabajo
(Margerison, 2001); es decir, lo establecido de
manera individual se ejecuta de forma grupal.

Por otra parte, cuando surge el ciclo administrativo
(Chiavenato, 2001) con la responsabilidad del gerente
(Chandler, 1977) y su relacién con las organizaciones
que interactdan (Miller y Toulouse, 1986), se
establecen relaciones entre diferentes sistemas (Von
Bertalanffy, 1969) al identificar la conexién de lo
planeado —estrategia— con la realidad —sector—,
en el propésito de obtener los factores clave de éxito
(Ansoff, 1965) y replicarlos en otros escenarios. En

Rev. esc.adm.neg. No. 88 -Enero - junio de 2020

ese proceso de planeacién (Mintzberg, Ahlstrand y
Lampel, 1998), precisamente, se da la estandarizacion
de las estrategias (Porter, 1990).

Deigualmodo, se puede determinar quela orientacién
del desarrollo organizacional se enfoca en el individuo
y en las organizaciones sin encontrar puntos de
relacién entre los dos enfoques (Sternberg, 1982),
puesto que se pretende analizar el cambio desde la
integralidad. Con base en lo anterior, la propuesta
del modelo, objeto de este articulo, pretende visionar
el desarrollo organizacional de manera sistémica
reduciendo el fracaso (Adam, 1995).

Se pretende que todas las variables expuestas en el
modelo sean funcionales en el momento de realizar
cambios en las organizaciones, en particular al tener
en cuenta el desarrollo tanto del proceso como
del contenido (Burke y Litwin, 1992), asi como al
buscar la cohesion del entorno con la firma, y de

19
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la organizaciéon misma con las partes internas de la
empresa, a fin de disminuir la incertidumbre en la
toma de decisiones (Gupta y Govindarajan, 1984).

Alanalizarlalinea de tiempo del cambio organizacional
aparecen tres grandes escenarios: uno hace referencia
al proceso desde lo individual, otro desde lo grupal y

el ultimo alude al entorno. Bajo este esquema, el nuevo
escenario futuro del CO se presenta de manera holistica
con el ingreso de teorias contempordneas, como, por
ejemplo, el desarrollo de las capacidades de la organizacion
(Teece, Pisanoy Shuen, 1997), 1o cual permite la unién
entre las necesidades del entorno y las fortalezas de la
organizacion.

4. Propuesta de modelo

Con el fin de realizar la propuesta del modelo de
cambio organizacional objeto de este articulo
se toma como base el planteamiento de Whetten
(1989), en el que se incluyen cuatro elementos para
una adecuada teoria: a) El qué —constructo—,
considera los factores; b) El cémo —vinculo—
establece las relaciones; c) El por qué —supuestos
conceptuales—, las bases tedricas; y d) Combinacién
—quién, dénde, cudndo—, los limites y los usos del
modelo. La idea de incluir este proceso en la creacién
del modelo es darle validez de constructo interno.

Bajo este esquema se incluyen variables

administrativas que las empresas tratan todos los
dias y se colocan de manera que puedan tratarse de

Figura 2. Propuesta del modelo de cambio organizacional

forma eficiente (Burke,1994) para los problemas
organizacionales, bajo las exigencias del mercado
globalizado (Friedman, 2006).

Para sintetizar, se utilizan los tres factores del
cambio organizacional expuestos con el propdsito
de establecer el modelo —entorno, individuo,
organizacion—. Bajo esta perspectiva se analiza el
cambio de las organizaciones con la visién holistica de
los problemas que se han presentado. Por otra parte,
se encuentran aportes al tema de la evolucion de la
organizacion, puesto que se plantea el uso de teorfas
contempordneas en la complejidad administrativa.
En la figura 2 se propone el modelo de CO que
posteriormente se explica.

Desarrollo Valor \
estrategia agregado
Sector Objetivos
Estrategia

Tendencia

Procesos Gestion del
misionales conocimiento

Entorno/empresa

N /

Personal
organizacion

Personal

Desempeinio
organizacion

Accionistas

Competencia Seguimiento

Capacidades

[ Individual Grupal Organizacién]

Organizacién

Tiempo/duracién

Individual/ Organizacién
grupal

Fuente. Elaboracion propia con base en Payne, 2012.
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El modelo lo componen tres partes bésicas que
cualquier director ejecutivo —CEQ, por sus siglas
en inglés—, o cualquier persona desee aplicar a
la organizacion: la primera hace referencia a la
interaccion entre el entorno y la organizacién; la
segunda se relaciona con el recurso humano que debe
soportar el cambio, el cual, a su vez, se divide en tres

Articulos cientificos

partes —individual, grupal y organizacional— y, por
ende, si existe una interaccion entre los tres factores
se encuentra la gestién del conocimiento; por ultimo,
la tercera parte estd dirigida a los accionistas de la
empresa, quienes realizan los aportes monetarios para
el desarrollo de su objeto social.

S. Interaccion entre entorno y organizacion

I a primera parte del modelo trata de explicar cudles son las interacciones que se dan entre la organizacién y

el entorno. De esta forma, se determina el curso de interaccion de la organizacion dentro del ambiente, la

seleccién y la percepcion de las empresas (Chiavenato, 2001 ). En la figura 3 se presenta la representacién grafica

de este vinculo entre entorno y empresa.

Figura 3. Relacion entorno y empresa

Cambio del entorno a

\

la organizacién. No Cambio de la
planeado. / \ organizacion al entorno.
Planeado
( Desarrollo ) ( Valor )
(" Variables: h estrategia agregado 4 Variables
Precio Tecnologia
Producto Sector Procesos
Demanda . Objetivos Personas
Y, Tendencia \_ Y,
Procesos
Conexiones h misionales Estrategia 4 Conexiones h
Misién Flujos
Metas Procesos
Liderazgo Entorno/Empresa Cultura
N 2 )\ P AN J

Cambio
revolucionario

Cambio
evolucionario

Fuente. Elaboracion propia.

Rev. esc.adm.neg. No. 88 -Enero - junio de 2020
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La explicacién de la relacién entre el entorno y la
empresa se realiza desde dos puntos de vista. El
primero de ellos, cuando el cambio se lleva a cabo de
afuera hacia adentro, y el segundo cuando el cambio
se da de adentro hacia afuera. En cada cambio se
proponen variables que el gerente debe conocer para
su buena implementacion.

Cuando el cambio se presenta desde el entorno
hacia la organizacién se denomina cambio no
planeado, debido a que la organizacién no se
encuentra preparada; esta circunstancia se presenta
si algtin competidor realiza un cambio o mejora en el
producto o servicio y este se convierte en un estindar
del mercado, lo que significa que la empresa debe
comenzar a introducir estos cambios en ella.

Al suceder lo anterior las variables a tener en cuenta
son el precio, el producto y la demanda del mercado.
Esta combinacion de factores hace que sea mas ficil la
interiorizacion del cambio. Ademads de estos factores,
existen conexiones entre el entorno y la organizacion.
Estos son la misi6n, las metas y el liderazgo (Zaleznik,
1992), lo que permite traducir las necesidades del
mercado en las fortalezas de la institucién.

Para una mejor comprensién de este tipo de cambio
se encuentra el cambio revolucionario contemplado
por Gersick (1991). Este contribuye a mejorar la
estructura de la organizacién y a realizar periodos
de equilibrio en pro de comenzar nuevos periodos
revolucionarios; por definicién, el cambio del
entorno o cambio revolucionario es una perturbacién
del sistema.

Figura 4. Relacion entorno y organizacion

La segunda visiéon de cambio se presenta cuando
el cambio proviene desde la organizacion hacia el
mercado. A este se le denomina planeado y se presenta
cuando la organizacién ingresa al mercado nuevos
estandares en productos o servicios.

Ahora, si este cambio ocurre las variables a tener en
cuenta son tecnologfa, procesos y productos. Ademas,
al mejorar estas variables dentro de la empresa, las
conexiones de flujos, proceso y cultura (Schein,
2010) permiten la facilidad de acceso a la creacién
de nuevos mercados (Kim ef al,, 2005), en los que se
entrega el valor agregado que la organizacién refleja
como cambio, y el cliente lo percibe del mismo modo.

Esta vision se presenta por dos situaciones. La
primera, con el fin de iniciar una nueva tendencia en el
sector con la creacién de la estrategia (Porter, 2011).
La segunda, para ser lider del mercado. En cualquiera
de las dos la empresa debe tener la capacidad de
adaptacién al mercado con la comprensién de las
fortalezas de la organizaciénrespecto alas necesidades
de este (Prahalad y Hamel, 1990).

Asi mismo, ya sea en la creacién o en el liderazgo,
es importante que la organizacién comprenda las
necesidades —o creacién de necesidades— de las
personas que compran el producto, es decir, que exista
ruptura del mercado con el mejoramiento o cambio
de los estandares del mercado (Caves y Porter, 1977).

Cambio del entorno a
la organizacion. No m

mCambio de la organizacién
al entorno. Planeado.

planeado

Variables: Ventaja competitiva: Variables:
Precio Liderazgo en costos Tecnologfa

Producto Diferenciacién del producto Procesos

Demanda Segmentacion enfocada Personas

Fuente. Elaboracion propia.
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El objetivo de la figura 4 es mostrar al lector
o al director ejecutivo que las acciones de la
organizacién con respecto al CO —revolucionario o
evolucionario— se pueden enfocar en la teorfa de las
ventajas competitivas y su construccion, lo que lleva

Articulos cientificos

a un escenario practico para la toma de decisiones
(Celis, 2014). La idea es que cada persona incluya
dentro del modelo las variables que afectan de manera
directa 0 permanente el proceso estratégico de la
organizacion.

6. Desarrollo recurso humano

l 'na vez se establece el origen del cambio con sus variables respectivas es oportuno pensar céomo la

organizacion, de manera interna, debe responder a este proceso; el modelo lo propone tal como se muestra

enla figura 5.

Figura S. Recurso humano de la organizacién

Cambio del / \ m
contenido (qué) Personal Gestion del proceso (cémo)
/—\ organizacion conocimiento /—\

{Qué factor . Periodicidad de
cambiar? Personal Individual cambios

:Qué no Competencia Grupal Transformacional
cambiar? discontinuo

; Capacidades Organizacional
¢Por qué Transaccional
hacerlo? continuo
\ / \ Individual/Grupal / \ /
U < Individuo-grupo-organizacién > U

Fuente. Elaboracién propia.

En esta medida, a fin de obtener la mejor respuesta
al tipo de cambio se presentan dos caminos. El
primero hace referencia al cambio de afuera hacia
adentro. Si la organizacién escoge este camino, su
respuesta debe ir direccionada hacia el contenido —
el qué—. El segundo implica el cambio de adentro
hacia afuera; si la institucion tiene establecido este
proceso, la respuesta ha de dirigirse hacia el proceso
—el cbmo—. En cualquiera de los dos caminos se
debe hacer la pregunta correcta (Acosta, 2002) para
identificar la influencia de variables.

A fin de iniciar el proceso de respuesta del cambio
revolucionario es importante identificar el contenido
que se pretende cambiar mediante preguntas como
las siguientes: ;qué factor cambiar?, ;qué no cambiar?,
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;por qué hacerlo?, interrogantes que deben estar
en conjunto con las variables precio, producto y
demanda. De esta manera, se crea una conexion entre
la organizacién y las variables externas.

De igual modo, al responder las preguntas desde las
perspectivas del contenido las conexiones estarfan en
el recurso humano de la organizacién con respecto a
la posicion estratégica que debe tener el personal en
ella (Wright y McMahan, 1992), asi como en cuanto
a la clase de personal que se necesita para sostener la
ventaja competitiva (Wright, McMahan y McWilliams,
1994). También es importante delimitar la manera
de contratacion de las empresas, de forma defensiva,
proyectiva o analitica, con el fin de responder a posibles
tendencias del mercado (Deleryy Doty, 1996).

23



Fernando Adolfo Fierro-Celis

Este proceso estratégico, segun el planteamiento
del modelo, se puede realizar mediante el desarrollo
de competencias laborales tnicas (Boyatzis, 1982;
Hyland, 1994; Levy-Leboyer, 1997) que la institucién
programe afin de que sean desarrolladas (Alles, 2009).
Lo anterior con el objetivo de precisar el vinculo entre
la estrategia y el personal (Schuler y Jackson, 1987) al
elaborar criterios en politicas que sean perdurables en
el tiempo.

De forma conjunta con el sistema de competencias,
es vital fomentar las capacidades de la organizacién
(Teece et al,, 1997), pues es asi como los individuos
que desarrollan nuevas habilidades conocen las
necesidades para enfocarlas, lo que mejora de manera
constante la dindmica de las rutinas organizacionales
(Penrose, 1959). A partir de este proceso, el director
ejecutivo escoge qué capacidades desarrollar en la
organizacion de acuerdo con la respuesta dada sobre
el ahora y sobre el futuro (Collis, 1994).

El segundo camino de respuesta al cambio es el
evolucionario y se presenta con la continuidad de
este, es decir, al realizar el cambio interno se puede
dar un cambio de ruptura inmediata, denominado
transformacional, o un cambio continuo de ruptura
que se denomina transaccional. Cualquiera de las
dos partes debe estar en conjunto con las variables
de tecnologia, procesos o personas, y de este modo

Figura 6. Relacién desarrollo y recurso humano

Cambio de contemdo

7 )

se determina la conexién entre la organizacién y los
procesos internos.

Sumado a lo anterior, al establecer el cambio interno
de manera transformacional o transaccional, la mejor
conexion se da en la administracion del conocimiento
(Grant, 1996) en las partes de creacién, almacenaje
y distribucién (Jensen y Heckling, 1995) tanto de
los conocimientos ticitos como de los explicitos
(Nonaka, 1991), lo que permita a la organizacién
compartirlos entre todos los individuos. Es a través del
flujo del conocimiento que las empresas incrementan
y mantienen el capital intelectual de la organizacién.

Este desarrollo estratégico que soporta el cambio
—transformacional o transaccional— mediante el
conocimiento, debe ser visto como un proceso de
caracteristicas individuales que sean compartidas
entre equipos de trabajo y, a su vez, sean la base de
datos de toda la organizacién (Wright, Dunford y
Snell, 2001). Es fundamental reconocer que los flujos
de conocimiento a través de la creacion, la trasferencia
y la integracion establecen recursos valiosos, raros,
inimitables e insustituibles, con el fin de soportar la
ventaja competitiva (Barney, 1991).

Para concluir la segunda parte del modelo sobre el
desarrollo y el recurso humano, y de acuerdo con el
mismo proceso de las ventajas competitivas, se diseld

la figura 6.

Cambio de proceso
(Cémo)

Reformulacion de
contenido de
precio, producto y
demanda.

Ventaja competitiva:
liderazgo en costos.
Diferenciacion del producto.

Segmentacion enfocada.

Reformulacién de
proceso individual,
grupal y

organizacional.

/—\

Administracién de la informacion.
Anclaje del cambio.

J

N

Fuente. Elaboracién propia.
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El objetivo de la figura 6 es mostrar al lector el
anclaje de cambio, lo que significa buscar un proceso
especifico de cambio que soporte o dirija todo el
proceso. De esta forma, las decisiones que se orienten
hacia el cambio deben ser con base en este (Senge,

1995). Para el caso del articulo se presenta, de manera
general, en las ventajas competitivas que el director
ejecutivo propone o establece en el anclaje de cambio
(Garten, 2001).

7. Desempeio organizacional

I En todas las decisiones de las organizaciones siempre existe la racionalidad econémica. Esto quiere decir

que las implicaciones de los cambios propuestos en el modelo siempre estin orientadas a los resultados del

accionista.

Por esta razdn, la tercera parte del modelo tiene en cuenta factores financieros analizados desde los cambios

propuestos en este, con el propdsito de identificar las medidas adecuadas de seguimiento y evaluacion.

Figura 7. Desempefio organizacional

/ N
Mercado ( Desempeno organizacion ) Inversién
/ N 4 N
Cliente Accionistas Rentabilidad
Seguimiento
;Cuadl es el verdadero L, :Cuadl es la rentabilidad
cliente? Organizacién 6ptima?
:Qué clase de cliente \ J :Qué clase de inversor
se necesita? se necesita?
\_ J Medidas financieras reales para \_ J

la valoracién econdmica.

N/

N

Fuente. Elaboracion propia.

El desempenio de la organizaciéon debe analizarse
desde la visién del accionista (Ortiz, 1996) con
relacién a dos aspectos cruciales: el mercado objetivo
de la organizacién y la rentabilidad esperada de la
inversion (Van Horne y Wachowicz, 2002). En cada
aspecto se proponen variables que el gerente debe
conocer para maximizar la rentabilidad de la empresa
(Garcia, 1999) y asegurar el CO.

Con miras a lograr el objetivo referente al mercado
en la entrega de los resultados a los accionistas, la
organizacion debe considerar la forma eficiente de
construir valor con el cliente, posiblemente con
politicas que agreguen valoral producto paraaumentar
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la rentabilidad de este y mediante la alineacién de la
estrategia de la empresa con la estrategia del cliente
(Kotler, 2006). Sino se crea valor para el cliente, no se
puede crear valor para la organizacién, es un proceso
de reciprocidad administrativa.

Finalmente, para la formulacién de las politicas de los
clientes es preciso tener en cuenta situaciones como
las siguientes: establecer el valor de la organizacién
sin perder el norte econémico, asi como conocer los
gustos del hoy y del manana de los consumidores,
ademds de los posibles cambios de tendencias. El fin
de esto es obtener el mayor beneficio de la relacién
entre cliente y rentabilidad por medio del intercambio
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de valor, en el propdsito de maximizar el valor de vida
util del segmento.

El segundo aspecto del desempeno se relaciona con
la rentabilidad esperada del accionista. Para lograr
este objetivo es necesario contemplar dos visiones:
la macrovista y la microvista, sobre las cuales es
importante desarrollar ciertos aspectos (Payne, 2012).

La visién macro del accionista se orienta hacia qué
da ganancia —contenido—, en decisiones tales
como la reduccion de costos, el retorno de capital o la
valoracién de empresas, entre otros (Hunt y Morgan,

1996). Mientras la microvista se refiere al cémo da
ganancia —proceso—, en esta parte es clave el valor
de los empleados dentro de la institucién, dado que
son ellos quienes ejecutan los procesos, innovan en
los productos, crean demandas y soportan todos los
cambios en su comportamiento (Hunt, 1997).

Para concluir la tercera parte del modelo de
desempenio organizacional se podria esbozar el
mercado y la rentabilidad en funcién del accionista,
sin perder de vista el planteamiento de las ventajas
competitivas.

Figura 8. Relacion entre mercado, accionista y rentabilidad

Rentabilidad

- N

Intercambio de valor
cliente-organizacién.

. J N~

Ventaja competitiva:
Liderazgo en costos
Diferenciacién del producto
Segmentacion enfocada

N o N

Visién macro y micro
del accionista.

RN J

U [Métricas adecuadas en la valoracion de rentabilidad.] U

Fuente. Elaboracion propia.

El objetivo de la figura 8 es dejarle ver al lector que
debe unir las dos visiones a fin de encontrar equilibrio,
es decir, buscar medidas adecuadas de valoracion de
las variables de las dos visiones, las cuales ayuden
a realizar el seguimiento correspondiente del

26 Universidad Ean

planteamiento del modelo. En ese caso habria que
identificar los puntos clave de desarrollo con el fin de
mejorar tanto los resultados como el desempeno de la
organizacion dentro del sector (Rumelt, 1991).
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8. Conclusiones

l andlisis realizado sobre la revision de la literatura

de CO y con base en la propuesta del modelo
supone una serie de conclusiones que se esbozan a
continuacion.

Los procesos de cambio organizacional no son
unidireccionales, estos provienen de dos grandes
fuentes: la primera, cuando el cambio es de adentro
hacia afuera y estd ligado a imposiciones del mercado;
la segunda, de adentro hacia afuera, se presenta por
cambios estructurales del sector en productos y
servicios ofrecidos por la empresa.

Tanto en los cambios de contenido —el qué—
como el cambio de proceso —el coémo—, la pieza
fundamental es el recurso humano, de modo que se
obtiene la posicion estratégica que se necesita para
sostener la ventaja competitiva y que esta perdure.
Todo soportado en el flujo de conocimiento que
la empresa establezca a fin de que la informacion
traspase de individuos al grupo y de estos a la
organizacién. A menos que las personas puedan
integrar el cambio a nivel personal, estos no pueden
sostenerlo a nivel empresarial.

En el mismo sentido, instituciones que estin en
contextos turbulentos y de incertidumbre pueden
establecer el direccionamiento desde cualquier
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arista establecida por el modelo. No es necesario
que se desarrolle en su totalidad, lo importante es la
capacidad de respuesta répida en la aplicacién.

A fin de conocer el éxito de los cambios realizados
en la organizacion es importante establecer medidas
claves de éxito que son indispensables para sostener
el cambio. El poder medir de manera cuantificable
los objetivos permite establecer vinculos en los
procesos establecidos en el modelo (Moran y
Brightman, 2000).

Se desarrolla una propuesta nueva de CO con teorias
contempordneas que implican nuevos procesos en la
organizacion, a fin de que el gerente general tenga una
base para la puesta en préctica sin desconocer que el
soporte de las decisiones primarias de la organizacién
es inherentes a cada contexto.

Ahora bien, no existe una tnica respuesta para las
diferentes variables que inciden en el logro del cambio
organizacional, por ende, el modelo presentado de
modo holistico tiene en cuenta los diferentes factores
de cambio: individuo-organizacidén-entorno. De esta
manera, el gerente general puede establecer el anclaje
de cambio y, a partir de él, el proceso eficiente en la
trasformacion de la empresa.
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9. Limitaciones

Como toda nueva propuesta, esta presenta
inquietudes ante la situacién administrativa
(Priem y Butler, 2001), razén por la cual se presentan
dos grandes limitaciones para el presente articulo.

Todaslas definiciones tedricas, asi como la propuesta
del modelo, estin basados en los supuestos de un
modelo racional de realidad, lo que implica —de
manera implicita— el sesgo y las heuristicas del
autor en la presentacién de su propia visién de
los hechos. Esto significa que definiciones, como,
por ejemplo, la de la evolucién en la teoria de CO
propuesta por este articulo, estin sujetas a cambios
0 a construccién empirica por parte de diferentes
autores (Kuhn, 1971).
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