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Resumen
Basado en suexperienciaen elcampo de laconsultoría en América Latina,el autorproponeun modelopara eva luarlauansorrración
de lasempresas, cuyoscomponentesbásicos son:1)evaluación del cambioque necesitalaempresa competitiva. 2) mejoramiento
ccenntanvc. 3)mejoramiento incremental. 4) revoluciónocambio discontinuo y5)evolución ocambiocontinuo.

Palabras clave
transtomacenorganiz3cional. compet itividad, mejoram iento cuantitativo , mejoramiento incremental. cambio discontinuoy
continuo.

Bastaleerdiarios yrevistasargentinos para encon­
trarreferencias sobreempresas con enormes difi­
cultades (AerolineasArgenlinas. CorreoArgenti­

no.Alpargatas.etc. ),sobre empresasque se están "ajus­
tando" (MolinosRiodelaPlata.Nobleza Picardo.etc.)y
sobre empresasexitosas (hacepocose publicóunlibro
sobre el casode laargentinaArcar).Entodos los países
se puedenobservar ejemplos similares. En Colombia.
lasempresasdelcalétienenprob lemas,mientras el caté
deVietnam sevendecadavezmás. EnMéxico, los inge­
niosazucarerosyvarias empresas maquiladoras text iles
enlrentan hoy diñcultades: en la trontera con Estados
Unidoscadavez ci erranmás empresas EnPanamá. las
empresas bananerashenen diticultades: enlre tanto, la
cadenade supermercados ElRey tíene éxi to .Kola Real le
hasacadomercadoaCoca-ColayPepsi enPe rú yEcua­
doryahora lo estáintentando en México.

Este articuloesproducto de la reflexión acercade la transforma­
ción organizacional, a partir de la experiencia del autor en la
actividad de consuuona en empresas latinoamericanas. Se reci­
bióenmarzo yseaprobó deliniti~amen te en abri l de2004
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¿Por qué algunas logran ser competitivas yotras no?
¿Es un problema de tama ño,de ti nanciación,de necesi ­
dad de ayuda? ¿Esunproblema de las empresas latinoa­
mericanas oesunfenómeno mundial?¿Quésucedió con
la italiana Parmalat? ¿Por qué Sony sigue en reestructura­
ción? Mientras muchos clubes de fútbol tienen prob le­
maspara solventar susoperaciones,el Manchester United
ganacada vez más dinero. iNo leemos también los ca­
sos de lasamericanas United Airlines oEnron, en serias
diticultades.olos éxitos de Bimba? ¿Por qué enuna mis­
maactividad algunas empresa tienen éxito y otras no?
(compáreseWal -Mart oTarget con K-Mart). Durante el
año 2003,estoy residiendo enDenver. Colorado. Mien­
tras escribo esta nota. lacadena de supermercados Cubs
está cerrando susnueve edificios. Como tienen una es­
trategiade ser primerososegundos en cadaestado, re ­
conocen que no pueden competir con Sateway. King
Soopers y Albertson·s. y se expandirán en Minnesota.
Mientrastanlo.Oats. una cadena de supermercadosque
vende comidas orgánicasynaturistas,abre sucursales.
Hace pocosdiaslasautoridades del aeropuerto de Denver
tuvieronque darlemásespacio ala linea aérea Fronlier y
quitarle aUnited.Dillard 'stienemenosventasqueelaño
pasado.peromuchosde sus competidores (Seks,Kohls.
elc ) tienenmás. HomeDepot eslá teniendo prob lemas
ensucompetenciacon Lowe.

En la revista Harvard BusinessReviewdeabril 2001.
sus editores planteaban cinco conceptos que eslaban
modelando el managemenl de hoy. Uno de ellos era
"Change isChallging" (Et cambio está cambiando) El



articulosellama 'The2001HBR Lis!", lalista 2001dela
revista La nota rellejalaincesanteaparición dearticulas
ylibrossobre cambioempresarial.

En el libroTheKnowing-Doing Gap (Labrecha en­
treel saber y el hacer, Editoriat Granica), de la misma
editorial de Harvard, los profesores Jellrey Pleffer y
RobertSunon,de laUniversidad de Stanford ,comentan
que en los EstadosUnidos se publican más de 1.700
librosdenegocios (enArgentina se publican unos 400,
algunos son fraducciones de esos 1.700), tas empre­
sas gasfan más de 100.000 millones dedólaresat año
en capacitación yconsulloria,yanuatmentese gradúan
más de 100.000MBA.Nopareceriahaber faifa debue­
nas ideas demejora . Sin embargo, muchas organiza­
ciones nousan"lasmejores práclicas":hay problemas
en concretarideas.

Hemos empezado entonces el Tercer Mi lenio ha­
blando de cambio,porquelas organizaciones necesi­
tan más o menos cambio. Iberoamérica (deacuerdo
con los estudios dellMDdeSuiza) hacomenzado el
siglo conmenos y no máscompetitividad. Argenfina.
por ejemplo, ha caidoal úllimo lugar en el ranking de
49 paisespublicadorecientemente. Los gerenlesco­
mienzanel siglo con más, y no menos, presión por
los resultados.Deberecordarsequehayunacierta re­
laciónentrela competilividaddeun paisy el nivel de
vidade la población.

Noexisteorganizaciónen el mundoqueno estéha­
ciendoalgún esfuerzo por mejorar. Esto ocurreenuna
universidad, un hotel, una mina, una iábrica ouna em­
presa agricola.Enmuchos casoslos cambiossonlorza­
dosyde gran magnitud. Enotros, sonocasionados por
el entusiasmo por la nuevatecnoloqa, conlaesperanza
de que unanuevaadquisi Ción, lusiónoalianza mejore la
situacióncompetitiva. Sinembargo, larealidadmuestra
que gran parte de estos cambios no tienen éxito. ¿Los
fracasosimpiden los nuevoscambios? No. Por ejemplo,
nunca hubotantasfusionesyadquisicionesenelmundo
comoenel año 2000.Todossabemos que másdel 50%
deellasnodarán resultadossatisfactorios.

La complejidad del tema del cambio empresario se
ha puestoen evidencia apartirdelas innumerables em­
presas quelo han tenidoqueenfrentar ypor los dispares
resultados obtenidos. En lamayoria de tos casos no es
obvio cuál es el problema, cuál es la mejor solución.ni
cuál es lamejor forma de llevarla acabo.

Distintas investigacionesind ican que la vida prome­
dio de las empresas es baja y las revistasde negocios
mueslrancontinuamente casosdeempresasconresulta­
dosno satistactorios.Estono escasualidad: las empre-

GESTI ÓN YEVALUACiÓN ESTRATÉGI CA

sas no siempre evalúan biensudeterioro competitivo y
usan fórmulasque,aveces. no soneficaces.Aun con el
apoyo de losmejoresconsultores, lasempresas se equi­
vocan.Existennumerosasoportunidadesdemejora.aun
enlas empresas exitosas.

Como se señaló,el interés por el tema es altoycre­
ciente.Nuevos libros yarticules aparecen constantemen­
te . Hay una apabullante cant idad de información en
ímemet. El conocimientoacumulado aumenta.y poco a
poco va quedando claro qué hacer yqué no hacer.

Elesfuerzo por mejorar tiene distintas tacetas.Elcam­
bio puede seraccidental odeliberado, parcial ofatal, rá­
pido Olento. cuántico oincremental, forzado Ovolunta­
rio.Estosajustes tienen diterentesnombres. Más de 50
palabras diferentes se usan, casi en forma simultánea.
produciendo una confusión semántica y de conceptos.
La magnitud del ajuste, el plazo y la forma de hacerlo
difieren en cada caso.

Enla úllima década hepropuesto unmodelointe­
gral. hol ístico. para interpretar la transformación em­
presaria, basado en una analog ia médica. Todo inten­
tode mejorar la competitividad implicatres íases.que
hecondensado en mis tres últimos libros libros (ver
material complementario y apéndices en Internet en
www.biasca.coml:

-Análisis.¿Somoscompetitivos?(verBiasca.2001-2002)
Sebusca respondera las preguntas:¿Cuál es labre­
cha competitiva Que nos separa de los mejores?
¿Cuántocambio necesitamos?¿Cuánto tiempo tene­
mos para concretar las principales propuestas? Se
propone una metodologia para determinar la posi­
ción competitiva de laempresa. haciendo énasts en
el análisis de contexto. la estrategia. la estructura y
ciertosaspectos internos. enriqueciendo la descrip­
ción con experiencias del autor. Entre los extremos
deempresa exitosa y empresa en crisis. zdcnoe es­
ián las empresas cernenieras mexicanas Apasco y
Cemex?¿Cuál de las dos es más competitiva? Por
qué McDonald 's no esta teniendo buenos resu lla­
dos?¿(es la comida Queofrece. el servicioal cliente.
la limpieza uotras razones?). La detennracion de la
posición 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
concretosQuemejoranlos resultados de la empresa.
El enfoque esoriginal y no esuna contribución me­
nor al oroblema de Que abundan organizaciones en
las Que existen fuertes discrepancias sobre Qué hay
Que hacer. porque se parte de diferentes diagnósli-
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-Ideas. ¿Quépropuestas tenemos?(ver Biasca.2000a)
La "prescripción" variará segun el diagnóstico. Para
empresas con aguda faltadecompetitividad, los re­
medios (propuestas demejora) serándiferentes que
para las empresas competitivas. Si tenemos exceso
de peso... , ¿cuál es la recomendac ión?

La transformación puede verse como un conjunto
de proyectos que pueden agruparse en categorías
generales: reestructuración tísica (concentrar las
oficinas y fábricas en un sólo lugar) y organizativa
(disminuir los niveles en la organización), replan­
teo estratégico (expandirse geográ ficamente, ha­
cer una ali anza, cambiar una línea de productos),
cambios en la gestión y recursos humanos (ern ­
pezar a usar remuneración variab le), utilización de
tecnología diferente (comercio electrónico), inno­
vación de procesos para incrementar procuctívi-

dad y calidad (utilizar células de producción y
modificar el sistema de distribu ción), modificacio­
nes de estruct ura legal (incorporar un socio ex­
tranjero) y financiera (cambiar la deuda de corto
plazo por largo plazo).

-Acción. ccomo cambiamos?(ver Biasca. 2000b)

El "tratamiento" implica transformar las ideas en he­
chosconcretos. No es fácil. La gente sabequefumar
ocomer en exceso sonperjudicialespara la salud....
pero lo sigue haciendo.
El cambioesdiferentepara empresasencrisis (revo­
lución, cambio discontinuo), quepara empresas que
sólodeseanmantener la posición de privilegiogana­
da (evolución, cambio continuo). Deben considerar­
se al menos tres aspectos: las etapas (todo cambio
sigue etapas definidas yen ciertasecuencia) , la for­
ma de modificar el comportamiento individual y
organizacional, el deterioro competitivo.

Las tres fases son importantes. Unmal óiagnóslico
lleva auna mala recomendación. La mejor propuesta no
sirve. si no hay una buena aplicación. No siempreesta
claro cual es la mejor propuesta. Así como "mas vale
prevenirque curar",una vez recuperadala competitividad,
vendrá la fase de "prevención", o sea, acciones para
mantener una buena posicióncompetitiva.

Las diferencias culturales entre distintos paísesha­
cendudar de quehaya una"sabiduriauniversal " en te­
mas de gestión empresarial.Por ende. latransformación
debera adaptarse al pais y a la región en donde se en­
cuentre laempresa. Esposiblequeet enfoque seaalgo
distinto paraunaempresa peruana que para unaempresa
de El Salvador. En Perú puedeser necesa riounenfoque
algodiferente para una empresa en LimaQueunasimilar
en Ar.equipa; en Ecuador puedenserdistintas las medi­
das parauncompañía en Guayaquil que otra parecida en
Quito. No puede proponerse un mismo enfoque para
empresasen Cuba.Vietnamo la República Checa (pai­
ses endonde hay muchas empresas cambiando). Wal­
Mart tieneéxitoen Estados Unidos. pero dificultadesen
Japón yArgentina.

LaFigura adjunta sinteliza el modelo explicado.
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