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RESUMEN

En este articulo se propone un modelo dindmico e integrador, para explicar los procesos de
cambio estratégico en las organizaciones, desde una perspectiva amplia. A partir de una revisién de
la literatura sobre cambio estratégico, se integran algunas de las aproximaciones que describen as-
pectos parciales del fenémeno del cambio, buscando sus elementos en comun y sus complementa-
riedades. El modelo considera tres elementos fundamentales en el proceso de cambio: los motores
del cambio, las acciones emprendidas por la direccion de la organizacién, y la presencia de fuentes
de inercia que pueden obstaculizar, e incluso impedir, la consecucién del cambio.

La capacidad del modelo para explicar los procesos de cambio se pone a prueba mediante
un estudio empirico, desarrollado segiin la metodologia de andlisis procesual. El estudio comprende
el andlisis de tres casos de empresas industriales espafolas, que se encuentran en diferentes fases
del proceso de cambio estratégico, y permite una primera aproximacién para comprobar la validez
del modelo propuesto.
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INTRODUCCION

Las organizaciones necesitan encontrar un equilibrio entre la explotacion de sus re-
cursos y capacidades actuales, que realizan siguiendo una estrategia determinada, y la explo-
racién de nuevas actividades, para la que precisardn nuevas estrategias (Ventura, 1996). Zan
y Zambon (1993) inciden en esta idea, sefialando el paso del énfasis en la estrategia al énfa-
sis en el cambio estratégico. Esta realidad dindmica de la estrategia lleva al estudio del cam-
bio en las organizaciones.

El objetivo de este articulo es analizar los procesos de cambio en las organizaciones, para
lo que se propone un modelo explicativo, que comprende los principales elementos presentes en
el proceso: los desencadenantes del cambio, las acciones que emprende la direccién de la organi-
zaci6n y los obsticulos en la implantacién de los cambios. En la formulacién de este modelo se
utilizan e integran otras aproximaciones al objeto de estudio recogidas en la literatura.

Este articulo se estructura en cuatro puntos. En primer lugar, se revisa el estado de la
cuestién del cambio estratégico en la literatura sobre direccién estratégica. A partir de estas
ideas y estudios precedentes, se propone un modelo que aspira a explicar el cambio en las or-
ganizaciones, en sentido amplio, y que integra algunas de las propuestas anteriores. Este mode-
lo se analiza en el estudio empirico realizado en tres empresas industriales espaiiolas, en un
estudio de casos muiiltiple, que sigue la metodologia del andlisis procesual (Pettigrew, 1992,
1997). La discusidn de este estudio de casos permitird llegar a las conclusiones del trabajo.

CAMBIO ESTRATEGICO: UNA REVISION DE LA LITERATURA

En esta seccién se revisan algunas de las principales aproximaciones al estudio del
cambio en las organizaciones que recoge la literatura. Algunas de estas investigaciones anali-
zan las fases del proceso de cambio, estableciendo un modelo secuencial de etapas (Beer, Ei-
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senstat y Spector, 1990; Kotter, 1995). Otros trabajos se han centrado en el estudio de ciertos
aspectos del cambio, como sus orfgenes (Van de Ven y Poole, 1995), los procesos alternativos
de renovacion (Baden-Fuller y Volberda, 1996) y los obstdculos en la implantacién del proceso
de cambio (Rumelt, 1995; Klein y Sorra, 1996). El anélisis de estas aportaciones, formuladas
desde perspectivas diferentes, se plantea con la intencién de poner de manifiesto sus elementos
comunes y sus complementariedades, que servirdn de base para la propuesta del modelo expli-
cativo que se describe en la seccion siguiente.

El cambio estratégico es considerado por Van de Ven y Poole (1995) como la diferencia
de forma, cualidad o estado, a lo largo del tiempo, del encaje, adaptacién o ajuste de una orga-
nizacion con su entorno. Este ajuste de la organizacion con su entorno es definido a su vez por
Hofer y Schendel (1978) como el modelo fundamental del despliegue de recursos presente y
planificado y las interacciones ambientales que indican cémo consigue la organizacién sus
objetivos. Los cambios en este ajuste abarcan (Rajagopalan y Spreitzer, 1997):

- cambios en el contenido de la estrategia de la empresa determinados por su alcance,
despliegue de recursos, ventajas competitivas y sinergia, y

- cambios en el entorno que llevan a la organizacién a iniciar e implantar cambios en el
contenido de la estrategia

Estos cambios se pueden dar en el negocio, en la corporacién, o en niveles colectivos
de la organizacién. Un cambio es estratégico cuando afecta a cuestiones y problemas que son
importantes para la supervivencia de la institucién, y que traspasa funciones y niveles en la
organizacion (Van de Ven, 1993b: 314). Van de Ven (1993b) distingue asimismo entre cam-
bios rutinarios e inesperados, al seflalar que las organizaciones desarrollan rutinas efectivas y
eficientes para gestionar una amplia variedad de cambios recurrentes, como la adaptacién a
los ciclos del negocio, revisiones y lanzamientos anuales de productos, renovacién de perso-
nal y sucesion de ejecutivos. Rajagopalan y Spreitzer (1997) no consideran incluidos en el
campo de estudio del cambio estratégico los cambios organizativos que no tienen un efecto
sobre la estrategia. Para dirigir los cambios habituales se utilizan procedimientos estandari-
zados establecidos previamente (Van de Ven, 1993a). Sin embargo, estos cambios rutinarios
se interrumpen por cambios nuevos para los que no hay procedimientos establecidos. La
gestion de estos cambios es mucho més compleja e impredecible que la gestion de los cam-
bios rutinarios, puesto que requiere el desarrollo y la implantacién de nuevos procedimientos
de cambio (Van de Ven, 1993a: 270).

El origen de los cambios inesperados puede estar en el deterioro del rendimiento en la
organizacion, en los cambios discontinuos en el entorno de la organizacion y del sector o en
innovaciones tecnolégicas que rompen los esquemas anteriores, dejando obsoletos el disefio
y las capacidades de la organizacién. Van de Ven y Poole (1995) analizan la literatura previa
en relacion con los origenes del cambio, identificando unas 20 teorias de proceso, que se
pueden reducir a cuatro motores de cambio fundamentales. Estas cuatro explicaciones bdsi-
cas del origen del cambio son la teoria del ciclo de vida, la teoria teleoldgica, la teorfa dia-
léctica y la teoria evolutiva. Estos cuatro motores del cambio se pueden clasificar, segiin
intervengan una o mds entidades en el proceso de cambio y segiin el proceso de cambio sea
prescrito o mds bien aleatorio. La teoria del ciclo de vida (Vernon, 1966) prescribe cuatro
etapas: crecimiento, desarrollo, madurez y declive, cada una de las cuales es acumulativa con
respecto a la anterior. La teoria teleolégica expresa la meta como causa final que guia el
movimiento de la organizacién. El cambio de metas puede ser el origen del cambio. La teorfa
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dialéctica indica la alteracién del status quo entre los grupos de poder en la organizacién
como desencadenante del cambio. La teoria evolutiva (Hannan y Freeman, 1977) sefiala una
alteracién externa como inicio del cambio. El entorno selecciona las organizaciones que
sobreviven a la seleccién que supone esta variacién. El origen del cambio puede estar en la
actuacion de uno de estos motores, o de varios simultdneamente.

Se han propuesto diversos modelos secuenciales para explicar el cambio, como los de
Beer, Eisenstat y Spector (1990) o Kotter (1995). Virtaharju, Seppénen, Salminen, Kutilainen y
Wegelius-Lehtonen (1998) hacen una comparacion de varios de estos modelos, encontrando
puntos comunes entre ellos. Las fases que contempla cada modelo son fluidas, si bien no siem-
pre existe una separacion precisa entre fases distintas. Estos modelos lineales tienen su origen
comin en la idea de Lewin (1951) que concibe el cambio en tres fases, que describe como
"descongelar, mover y recongelar". Van de Ven (1993a) analiza la experiencia del MIRP
(Minnesota Innovation Research Program), cuya evidencia empirica pone de manifiesto que el
cambio no sigue un modelo lineal, sino que es un proceso méas complejo.

Las acciones a emprender por la direccién de la organizacién en el proceso de cambio
han sido analizadas por Baden-Fuller y Volberda (1996), que sefialan dos mecanismos de con-
trol para resolver la paradoja entre el cambio y la estabilidad. En este sentido, proponen la
separacién de cambio y estabilidad, en sentido temporal o espacial. La separacién temporal
alterna etapas de cambio con etapas de estabilidad, mientras que la separacién espacial consiste
en iniciar el proceso en una unidad organizativa, extendiéndose posteriormente al conjunto de
la organizacién. Asimismo, proponen dos procesos alternativos de renovacién estratégica: la
reordenacioén de recursos y capacidades, alterando la jerarquia establecida, pasando competen-
cias de la periferia hacia el nicleo y viceversa, y la revitalizacién, que consiste en la sustitucién
de recursos y competencias bdsicos por otros nuevos en la organizacién.

Los obstdculos al cambio han sido analizados, entre otros, por Rumelt (1995), que defi-
ne la inercia como la persistencia firme de las formas y funciones actuales. Klein y Sorra
(1996) indican que la implantacion de los cambios consiste, en tltima instancia, en cambiar la
conducta de las personas, y que esto depende del ajuste con los valores de las personas y del
clima de la implantacion.

Rumelt (1995) identifica cinco fricciones o fuentes de inercia:
- Percepcién distorsionada, que consiste en no interpretar correctamente las sefales que

indican la inminencia o la oportunidad del cambio;

- Falta de motivacién para el cambio, cuando no se encuentran las ventajas para empren-
der el proceso de cambio;

- Falta de respuesta creativa, en el sentido de no ver con claridad la direccion que se de-
be tomar;

- Barreras politicas, en referencia a los problemas organizativos internos que impiden o
retrasan la implantacién del cambio, y que suelen deberse a las resistencias de las per-
sonas o los grupos que consideran amenazada su posicién por el cambio;

- Problemas de accion colectiva, se refiere a la falta de unidad en las actuaciones, a la fal-
ta de liderazgo para sacar adelante el proceso.
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UN MODELO DINAMICO E INTEGRADOR

A partir de esta revision de la literatura y de los principales factores que intervienen en el
proceso de cambio, se propone un modelo que integra las aproximaciones anteriores, y que pretende
dar una explicacién mas amplia del proceso de cambio. Un primer planteamiento en esta direccién
es formulado por Rajagopalan y Spreitzer (1997), que proponen una integracién de las tres perspec-
tivas desde las que se analiza el proceso de cambio: racional, de aprendizaje y cognitiva.

El cardcter mds complementario que alternativo de estos tres enfoques permite explotar
las sinergias entre los mismos, al tiempo que se reducen las limitaciones tedricas de cada uno
de ellos. Este enfoque de integracién permite superar la escasa consideracién que se concede al
papel de la direccién en el proceso de cambio, desde la perspectiva racional, con los plantea-
mientos de las perspectivas cognitiva y de aprendizaje. Este enfoque integrador incluye ademds
la consideracién de los condicionantes ambientales y organizativos.

Sin embargo, esta propuesta de explicacion de los procesos de cambio de Rajagopalan y
Spreitzer (1997), no incluye elementos fundamentales como la presencia de las inercias (Ru-
melt, 1995), y la incidencia de los desencadenantes del proceso (Van de Ven y Poole, 1995).

La consideracion de los motores del cambio y de los obstdculos y resistencias que en-
cuentra el proceso, tanto en su disefio y concepcién como en su implantacion efectiva en la
organizacién, junto con las acciones emprendidas por la direccién para pilotar el cambio, per-
mite construir un modelo mds amplio, que abarca el fenémeno desde una visién mds completa.

Grifico 1. Un modelo explicativo de los procesos de cambio en las organizaciones
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El modelo que se propone, y que se resume en el grafico 1, considera dos tipos de moto-
res del cambio: internos y externos (Lorenzo, 1999). Esta distincién se realiza segiin que el
origen del proceso esté en el interior de la organizacién, como es el caso de los motores que
explican las teorias dialéctica y teleoldgica, o bien sea exterior a la misma, en los casos que
describen la teoria evolutiva y la teoria del ciclo de vida, si bien el control de las fases del ciclo
de vida no es del todo ajeno a la accién de la organizacion, que podria emprender procesos de
rejuvenecimiento (Stopford y Baden-Fuller, 1994). La accién de los motores, ya sea por efecto
de uno de ellos, o de varios de forma conjunta, provoca una alteracién de las condiciones am-
bientales y organizativas, que obligan a efectuar un reajuste de la estrategia para conseguir un
nuevo equilibrio interno y externo.

La forma en que los directivos de la organizacién perciben estos cambios condiciona las
acciones que emprenden como respuesta. De acuerdo con el modelo de las cinco fricciones o
inercias de Rumelt (1995), podria suceder que la organizacién no reaccionara ante los desenca-
denantes del cambio por percepcién distorsionada, o por falta de motivacién para el cambio,
esto es, por no apreciar debidamente las sefiales que indican la necesidad u oportunidad de
emprender un proceso de cambio. Es decir, existen una serie de inercias sobre la percepcién de
los directivos que pueden retrasar o incluso impedir el inicio del cambio.

Si la percepcién de la direccion es correcta, y consigue superar estas inercias sobre la
percepcion, se pondran en marcha una serie de acciones, de reordenacién o de revitalizacion
(Baden-Fuller y Volberda, 1996) para pilotar el proceso de cambio. El papel de los recursos
y capacidades complementarios puede ser fundamental para implantar debidamente estas
acciones (Teece, 1987).

Por otra parte, la efectividad de estas acciones estard a su vez condicionada por la pre-
sencia de inercias que pueden afectar a la falta de orientacién precisa sobre la direccién del
cambio, a la necesidad de superar una serie de barreras organizativas o a la falta de accién
colectiva, esto es, las inercias sobre la accién.

Si las acciones promovidas por la direccién de la organizacion surten el efecto esperado,
se llega a la renovacion de capacidades de la organizacién, mediante la actualizacién del inven-
tario propio de la organizacion. En definitiva, lo que se propone es la creacion de capacidades
dindmicas, entendidas como "la habilidad de la empresa para integrar, construir y reconfigu-
rar competencias internas y externas para responder con rapidez ante los cambios en el entor-
no (Teece, Pisano y Shuen, 1997: 516)".

La difusién de las capacidades dindmicas por el conjunto de la organizacion se traduce a
lo largo del tiempo en la incorporacién de nuevas rutinas en la organizacién, que llevard a una
situacién de reequilibrio, que permanecerd hasta una nueva aparicién de los motores, que vuel-
va a poner en marcha el proceso de cambio.

ESTUDIO EMPIRICO

La comprobacién de la adecuacién del modelo que se propone para explicar los proce-
sos de cambio en las organizaciones se realiza a través de un estudio empirico desarrollado en
tres casos de grandes empresas industriales espafolas.
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La metodologia seguida es el andlisis procesual (Pettigrew, 1992, 1997; Dawson, 1997),
desarrollado en un estudio de tres casos explicativos (Bonache, 1999). La utilizacién de esta meto-
dologia se justifica a partir de la nocién de proceso como una secuencia de eventos que describe
como cambian las cosas a lo largo del tiempo (Van de Ven, 1992), y a partir de la consideracién de
la direccién estratégica como el proceso que trata de la tarea de emprender en la organizacién, de la
renovacién y el crecimiento de la misma (Schendel y Hofer, 1979; Pettigrew, 1992).

El andlisis procesual considera las influencias de los contextos interior y exterior en el de-
sarrollo de la estrategia, analizando conjuntamente accién y contexto, que se entienden indisolu-
bles. Cada proceso no se considera de manera aislada, sino conjuntamente con otros procesos, en
una perspectiva temporal interrelacionada, que considera pasado, presente y futuro para explicar
el fenémeno del cambio en todas sus dimensiones. Este andlisis se desarrolla a través de un estu-
dio de casos. No se trata de hacer una historia de casos, sino un estudio de casos, buscando una
serie de pautas comunes a todos ellos que permitan su interpretacion y explicacién.

La eleccion de los tres casos seleccionados para este estudio empirico —identificadas
por su actividad: astillero militar, astillero civil y empresa aeroespacial- se justifica a partir
de tres criterios:

- laexistencia de un proceso de cambio estratégico en cada una de las tres empresas elegidas;

- lacomplejidad de las organizaciones, que son de titularidad publica, tienen una estructu-
ra (sede central en Madrid y varias factorfas en puntos diversos de la geografia nacional)
y dimensién similar, y operan en entornos muy cambiantes;

- la accesibilidad para los fines de la investigacién.

En la recogida de la informacién necesaria para el estudio de casos se han empleado di-
versas fuentes, basadas fundamentalmente en el analisis de documentacién sobre cada empresa y
en la realizacioén de una serie de entrevistas personales con personas clave en el organigrama de
cada organizacién, siguiendo un cuestionario disefiado expresamente para esta investigacion.

La documentacién analizada se puede clasificar en dos tipos: documentacién interna de
la empresa y publicaciones relacionadas con las empresas y sus sectores de actividad. En cada
uno de los tres casos, las empresas han facilitado el acceso a diversa documentacién propia,
como memorias anuales, estados financieros, planes de formacién, y publicaciones y folletos
con especificaciones de productos, ademads de revistas y boletines internos, que se distribuyen
entre el personal. En algunos casos, las empresas facilitaron ademds informacién de carécter
mds técnico y difusién mds restringida, sobre evaluaciones internas y planes de calidad. El
andlisis de esta documentacién interna ha permitido conocer con cierta profundidad las particu-
laridades de cada organizacién antes de iniciar el trabajo de campo.

La documentacién externa se refiere a estudios y andlisis sobre los sectores de actividad
de las empresas, declaraciones en prensa de los responsables de las empresas, articulos de
prensa de ambito local y nacional sobre las actividades de las empresas, informacion genérica
sobre empresas publicas y, en algunos casos, memorias y documentacién de clientes y provee-
dores. Esta informacién ha permitido fijar el contexto especifico de cada organizacion, y con-
trastar alguna documentacién interna a la luz de fuentes independientes. Ademads, se han con-
sultado otros casos publicados sobre las empresas y otras organizaciones cercanas a las mismas
(Valle, Galdn y Van Sluijs, 1995; Rodriguez, 1995; Ruiz Navarro, 1998).
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La informacién obtenida a partir del andlisis de la documentacién escrita se ha comple-
tado y contrastado a través de un cuestionario y de entrevistas personales con directivos de
cada organizacién. En cada uno de los casos se entr6 en contacto con los directivos de la sede
central, para exponer los motivos y el alcance de la investigacion planteada, y obtener la con-
formidad para acceder a cada organizacion. Solamente la direccion central del astillero militar
decliné su colaboracién en el trabajo de campo, al entender por su parte que el interés de la
investigacion se circunscribia exclusivamente a la factoria, donde sf fue posible el acceso.

A partir de los contactos abiertos con las direcciones centrales y de las factorias, se ela-
boré una relacién de directivos clave a entrevistar. Esta relacion estaba formada por las perso-
nas mds directamente implicadas en el proceso de cambio en una factoria seleccionada de cada
empresa y por algunas de las personas mds relevantes en la direccion central. El paso siguiente
consistié en un contacto personal o telefénico con cada uno de los directivos seleccionados,
para exponer los objetivos del trabajo de campo, asegurar su participacién y remitirles el cues-
tionario. Una vez cumplimentado, el cuestionario fue analizado e interpretado, y se solicité una
entrevista personal con cada directivo para profundizar en la informacién facilitada y compro-
bar que se habia realizado una interpretacién correcta de sus respuestas. Para la realizacién de
las entrevistas se siguidé un guién semi-estructurado de acuerdo con las proposiciones a estu-
diar. La duracién media de las entrevistas personales se acerca a los 60 minutos, y en algunos
casos supero las dos horas.

El disefio del cuestionario se ha realizado a partir de los trabajos de Hall (1992, 1993),
Stopford y Baden-Fuller (1994) y Rumelt (1995), que se han adaptado a las especificidades de
la investigacion, y se ha completado con aportaciones propias. Los elementos basicos que re-
coge el cuestionario son: la evolucién de los recursos y capacidades de la empresa y su papel
en el proceso de cambio, la presencia de los atributos de cambio en la empresa y la identifica-
cién de las barreras al cambio.

La tabla 1 detalla las principales fuentes de informacién empleadas en cada uno de los
casos, con indicacién expresa del nimero de cuestionarios remitidos y contestados, asi como
las entrevistas realizadas en cada empresa. En este sentido, el niimero de entrevistas que ha
sido posible mantener con los directivos de cada empresa estd en linea con otros trabajos simi-
lares, como el estudio de casos realizado por Baden-Fuller y Volberda (1997)'.
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Tabla 1. Utilizacién de fuentes de informacion en el estudio de casos

Astillero Astillero Empresa Fechas
militar civil aeroespacial

Cuestionarios direccién central
- enviados - 4 4 1997
- contestados - 3 4
Cuestionarios direccién factoria
- enviados & 6 5 1997
- contestados 4 4 5
Entrevistas direccién central - 2 4 1997
Entrevistas direccién factoria 4 4 5 1997
Documentacion
- memorias e informes internos SI SI SI 1995-98
- informaci6n sectorial SI SI SI 1995-98
- bibliografia S1 SI SI 1995-99
- informacién en prensa SI SI SI 1995-99
Visitas a las empresas
- sede central NO SI SI 1997
- factoria SI SI S1 1995-97
Puesta en comiin de la interpretacién S ST St 1999
de los casos con las empresas

Fuente: Elaboracién propia.

Todas las personas que cumplimentaron el cuestionario pudieron ser entrevistadas, a ex-
cepcioén de un directivo de la sede central del astillero civil. Ademds de estas entrevistas, se
mantuvieron otras conversaciones informales con otros directivos, sin utilizar el cuestionario,
que fueron de gran interés y utilidad para comprender e interpretar correctamente algunos pun-
tos de vista, asi como para pulsar el ambiente organizativo.

En el caso de la empresa aeroespacial, se pudo obtener una visién de las barreras al
cambio desde un tercer nivel directivo, formado por mandos intermedios de la factoria. Un
total de 27 mandos intermedios cumplimentaron la tercera parte del cuestionario, centrada en la
identificacion de los obstdculos en el proceso de cambio.

La utilizacién de las diversas fuentes de informacién ha permitido contrastar y depurar los
resultados de la investigacién. Este proceso de triangulacion de la informacién ha facilitado una
visién mds precisa de cada uno de los procesos de cambio analizados. Una versién previa de la
redaccion de cada caso ha sido objeto de una puesta en comiin con cada empresa, con la intencion
de asegurar que se habia realizado una interpretacion correcta de los tres casos analizados.

A continuacién se presenta un resumen de cada uno de los casos estudiados, que se dis-
cuten conjuntamente en la seccidn siguiente,

Caso 1: Astillero militar

El astillero militar se ha centrado desde sus origenes en la construccién de un tipo de
buque pequeiio, ligero y con facilidad de maniobra, debido a las particulares condiciones de
accesibilidad de su emplazamiento. A lo largo de su dilatada existencia se ha dedicado a la
construccién y reparaciéon de buques para la Armada espanola, que ha constituido histérica-
mente su cliente principal y casi tnico.
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A finales de los afios ochenta, la situacién de distensién internacional y la reduccién de
presupuestos para defensa, provoca un notable descenso en la actividad de la factoria. En este
tiempo, la factoria sufre una gran reduccién de su capacidad de trabajo, que queda en menos de la
mitad, al aplicarse un importante ajuste de plantilla, que afecta a mas de 1.500 personas. La direc-
cién de la factoria es consciente de la necesidad de buscar un producto alternativo, puesto que la
demanda del mercado militar desciende en picado, y no presenta sintomas de recuperacion a
medio plazo. Tras ensayar varias posibilidades, en 1992, una consulta de carécter técnico realiza-
da por una naviera espaiiola, sobre la viabilidad de la construccién de un ferry de aluminio mono-
casco para transporte de personas y vehiculos, indica a la factoria la posibilidad de fabricar este
nuevo producto. Se trata de un producto novedoso a escala internacional, que requiere una cierta
especializacién, y que permite aprovechar los recursos y capacidades del astillero: experiencia en
construccién de barcos ligeros, capacidad de disefio y reputacién de calidad.

Una prospeccién de mercado confirmé las posibilidades del astillero para competir en
este segmento nuevo. Conseguido un primer pedido, se hace una inversién de 2.500 millones
de pesetas en la factoria, destinados a nuevas infraestructuras, desarrollo del proyecto y forma-
cién, de forma que se complete la dotacién de recursos necesaria para fabricar el nuevo produc-
to. Complementariamente, se puso en marcha un plan de comunicacion en la factoria, para
asegurar el apoyo de la plantilla hacia el proceso de cambio. Entre 1994 y 1997 se entregaron
cinco unidades del nuevo producto, para dos navieras distintas, una nacional y otra extranjera.
Las tres primeras construcciones fueron idénticas, y las dos ultimas presentaban algunas varia-
ciones sobre el proyecto original, en cuanto a mayor tamaiio del buque, y mayor velocidad de
desplazamiento. Esta recuperacién del astillero, en su nueva vertiente orientada al mercado
civil, se ha visto frenada por una denuncia ante las autoridades que regulan la competencia en
la Uni6én Europea, basada en la reserva de la construccién naval de caricter civil a astilleros
comerciales y no militares. En la actualidad, la actividad del astillero se ha vuelto a centrar en
el mercado militar, si bien no se descarta una vuelta al segmento de los ferries rdpidos una vez
que las autoridades comunitarias resuelvan el conflicto planteado. El periodo de vigencia del
programa de ferries rdpidos ha mostrado la capacidad de adaptacién del astillero militar, que
consiguié ofrecer un producto de calidad reconocida en un segmento novedoso, que estd al
alcance de pocos competidores, por la elevada especializacién que requiere.

Caso 2: Astillero civil

El astillero civil se inaugura en 1973, para responder a la demanda creciente de petrole-
ros que habia caracterizado la década anterior. Sin embargo, en ese mismo afio, la crisis del
petréleo pone fin a este auge de la demanda, al reducirse el consumo energético, y ampliarse
los centros de produccién de crudo. El nuevo astillero nace sobredimensionado desde un prin-
cipio, al variar las premisas bajo las que se inicié su construccién, que llevaron a una fuerte
reduccién de la demanda de grandes petroleros.

Desde los afios ochenta, la factoria se ha visto inmersa en diferentes planes de ajuste,
que no han alcanzado los objetivos previstos. La reconversién industrial de 1984 supone una
importante reduccién de la plantilla de la factorfa, que afecté a unas 1.500 personas sobre un
total de unas 4.000. En esta década se construyen 11 petroleros, siguiendo un proyecto japonés,
pero se intensifica la competencia en precios por parte de los astilleros de paises asidticos, lo
que reduce la cartera de nuevas contrataciones. En 1987 se pone en préictica una nueva politica
comercial, que tiene como principal objetivo asegurar la actividad del astillero, para lo que se
contrata sin considerar precios ni tipos de pedidos, en la conviccién de que la guerra de precios
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en el mercado dejard paso a una recuperacion de la demanda. Esta recuperacién no se produce,
y a principios de los afios noventa se pretende dar un nuevo giro a la actividad de la empresa.
Se pone el énfasis comercial en la calidad y el servicio, buscando recuperar una imagen inter-
nacional favorable, y se centra la actividad en buques de mayor valor afiadido, que requieren
una especializacién que evite la competencia en precios. Nuevamente, las premisas de partida
del plan no se cumplen en la préctica, y el alza esperada de precios se convierte en una baja
generalizada en los mercados. En 1993 no se consigue ningtin contrato nuevo, y los resultados
superan los registros mds negativos de las etapas anteriores.

En 1995 se empieza a implantar un nuevo plan estratégico, con el objetivo prioritario de
alcanzar beneficios en 1998, afio en el que estaba prevista la desaparicion de las ayudas publi-
cas a la construccién naval. Este plan se plantea como una tltima oportunidad para entrar en
rentabilidad, bajo la amenaza de cierre por parte de la Unién Europea. La aplicacién de este
plan ha permitido la consecucién de mejoras destacadas en cuanto a productividad y ha supues-
to una reestructuracion de los flujos de trabajo. En este sentido, se ha pasado de una organiza-
cién orientada en sentido vertical a una organizacién orientada hacia los procesos, mediante la
creacién de cinco corrientes de trabajo que abarcan todas las actividades relacionadas con cas-
co, cubierta, habilitacién, maquinaria y equipamiento. Otros aspectos destacados de la implan-
tacion de este plan estratégico se centran en los acuerdos de cooperacién tecnolégica con asti-
lleros europeos, en la realizacion de un esfuerzo importante en formacioén de recursos humanos,
y en el cumplimiento de los objetivos de reduccién de plantilla.

El astillero ha ensayado la fabricacién de diversos productos nuevos -actualmente se
construyen barcos de pasaje-, pero no se ha encontrado un producto estrella, en el que la facto-
ria presente claras ventajas frente a sus competidores. A pesar de las mejoras alcanzadas, la
aplicacion del plan no consigui6 el objetivo fundamental: entrar en beneficios. En los tltimos
meses, se estd debatiendo la implantacion de un nuevo plan estratégico.

Caso 3: Empresa aeroespacial

A finales de los anos ochenta, la empresa aeroespacial se enfrenta a la necesidad de
equilibrar su desarrollo tecnoldgico con una estructura organizativa sélida que pueda soportar
el crecimiento de sus actividades. En 1987 se pone en marcha en su factorfa de Cddiz una expe-
riencia innovadora, la direccién participativa, cuyos buenos resultados se intentan transplantar
al conjunto de la organizacién.

La introduccién de la direccién participativa en esta factoria supuso cambiar la mentali-
dad de una factorfa con graves carencias tecnoldgicas y con una plantilla poco identificada con
la empresa, mejorar notablemente su productividad y hacer posible su participacién en progra-
mas avanzados de fabricacion de componentes aeronduticos. Asimismo, se desarrolla la tecno-
logia del conformado superpléstico, en colaboracién con la Universidad de Cédiz.

La direccién participativa contempla la orientacién al producto, el desarrollo de las capa-
cidades de toda la plantilla, y la mejora continua hacia la calidad total, Se busca compartir ideas e
informacién en la organizacion, extendiendo la participacién en todos los niveles organizativos.
En la implantacién de esta forma de gestion juegan un papel destacado los mandos intermedios.

El éxito en la implantacion de la direccién participativa en la factoria de Cadiz llev6 a la
promocion de parte de su equipo directivo a la direcci6n central de la empresa, con la mision
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de extender el cambio en la organizacién. Como érgano staff en la direccién central, un equipo
especializado se encarga de la difusién de las nuevas herramientas de participacién para hacer
posible el cambio. Entre estas herramientas destacan los grupos de participacion (compuestos
por un jefe y sus colaboradores), los equipos de proyecto y las dreas de gestién de planta (equi-
pos multidisciplinares encargados del proceso de produccién de un producto concreto).

La aplicacion de estas nuevas herramientas de gestion precisa un importante esfuerzo en
formaci6n, cuantificado en 95.000 horas entre 1991 y 1996. En mayo de 1996 se formulé la
declaracién de politica de la empresa, firmada por todos los directivos de la sede central y de
las factorias, como simbolo del compromiso de la empresa con el cambio.

Los resultados del proceso han tenido un reflejo positivo en la cuenta de resultados de la
empresa, que ha pasado a dar beneficios desde 1993, superando la situacién anterior de pérdi-
das. Asimismo, los resultados de los procesos de autoevaluacién, realizados siguiendo el mode-
lo europeo EFQM, ofrecen un indicador objetivo de los progresos de la organizacién en la
implantacién del cambio. Esta metodologia de autoevaluacién contempla una valoracién de
nueve aspectos fundamentales en la empresa (liderazgo, gestién de personal, politica y estrate-
gia, recursos, procesos, satisfaccién del personal, satisfaccién de los clientes, impacto social y
resultados del negocio), realizada tanto por los clientes como por la plantilla de la empresa.

Las puntuaciones alcanzadas en los diferentes procesos de autoevaluacién muestran una evo-
lucién favorable en cada uno de los nueve criterios considerados, con una valoracién conjunta que
indica la consolidacion de los procesos de mejora, segtin la interpretacién de la escala utilizada.

CONCLUSIONES

El andlisis de los casos permite identificar una serie de pautas comunes en los tres pro-
cesos, que se analizan segtn el modelo propuesto en el apartado anterior, atendiendo a los
elementos que lo componen: motores, inercias sobre la percepcion, acciones, inercias sobre la
accion, creacion de capacidades dindmicas, y difusién de las mismas.

Como punto de partida del modelo se han considerado los origenes del cambio, distin-
guiendo entre motores internos y externos. El proceso de cambio en el astillero militar se inicia
a partir de la constatacién de la etapa de declive de la construccion naval con fines militares,
que coincide con una etapa de distension a escala internacional. La direccién del astillero toma
conciencia de la nueva situacion, iniciando la bisqueda de nuevas actividades en las que em-
plear las capacidades de la factoria. Se puede considerar por tanto la presencia de motores tanto
externos como internos para explicar el inicio del proceso. En el caso del astillero civil, los
principales desencadenantes del proceso de cambio son externos. Ademds del paso a la madu-
rez de su principal producto, los petroleros, existe un motor que responde al tipo evolutivo
(Van de Ven y Poole, 1995), y que se manifiesta en el fin de las ayudas piiblicas a la construc-
cién naval. El proceso de cambio en la empresa aeroespacial tiene asimismo un origen externo,
que responde a la evolucién del sector y las crecientes exigencias competitivas, pero se observa
un mayor peso de los motores internos en el inicio del cambio, que se pone en marcha para
responder a la necesidad de una organizaciéon mds sélida, antes de que los acontecimientos
externos impongan el ritmo del cambio.

Las inercias en la percepcién no son especialmente significativas en ninguno de los tres
casos, en particular en la empresa aeroespacial y en el astillero militar. Ambas organizaciones
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han interpretado correctamente las sefiales que anunciaban la oportunidad del cambio, y han
encontrado motivacion suficiente para emprender el proceso. La necesidad del cambio ha esta-
do presente también en el astillero civil, si bien no se han interpretado correctamente las sefia-
les del mismo. En cada uno de los cuatro planes de ajuste se ha partido de unas premisas, sobre
el mercado y las acciones a emprender, que no han resultado ser ciertas en la realidad.

En cuanto a las acciones, se ha intentado en los tres casos una reordenacion de activida-
des. Se ha apostado por aprovechar los recursos y capacidades existentes, reforzados con acti-
vos complementarios para enfrentar los nuevos retos. Esta idea de reordenacién queda patente
en la valoracion de recursos y capacidades realizada por los directivos de las empresas en clave
de pasado, presente y futuro, en la que se aprecia la evolucién de la relevancia de cada factor
considerado. El astillero militar y la empresa aeroespacial responden claramente a la idea de
separacion espacial, puesto que el proceso de cambio se inicia en una factoria, que en el segun-
do caso se extiende posteriormente al conjunto de la organizacién. En cambio, el proceso de
cambio en el astillero civil se ha planteado de manera simultdnea en el conjunto de la organiza-
cién, lo que conlleva un mayor riesgo, segiin Baden-Fuller y Volberda (1996).

Las inercias sobre la accién tienen una mayor presencia que las inercias sobre la percep-
cién. En el astillero civil se observa una clara incidencia de las inercias en la accién, que han
impedido encontrar una direccién clara para el cambio, como se desprende del hecho de que
cada uno de los diferentes planes ensayados se ha orientado en una direccién diferente. En los
otros dos casos, las respectivas direcciones han mantenido el rumbo fijado desde el principio
del proceso. Las inercias sobre la accién que sefialan los directivos entrevistados en ambas
organizaciones se centran en la persistencia de esquemas mentales arraigados en las personas y
en la dificultad para renovar estas mentalidades.

El cambio de capacidades bdsicas sélo tiene lugar en la empresa aeroespacial, puesto
que no se llego a este estadio en el astillero militar, ya que el proceso qued6 en suspenso cuan-
do se empezaban a consolidar los cambios. La empresa aeroespacial ha conseguido equiparar
sus capacidades de cardcter organizativo con las de 4mbito tecnolégico.

Por iiltimo, la empresa aeroespacial se encuentra en pleno esfuerzo de difusién de las
nuevas capacidades, tarea en la que estd comprometido un equipo staff que tiene como cometi-
do fundamental la implantacién del cambio en la organizacién, a través de la difusién de una
serie de herramientas. Se utiliza también la revista de la empresa como 6rgano de difusién.

La realizacién del estudio empirico permite una primera comprobacién del modelo de
cambio propuesto. De acuerdo con la aplicacién que se hace en los tres casos analizados, se
puede inferir que el modelo podria ser util para explicar los procesos de cambio, desde una
perspectiva amplia, que considera la interactuacion de los principales elementos presentes en el
proceso: origenes o motores del cambio, acciones a emprender por la direccién de la organiza-
cién y la presencia de inercias que retrasan o impiden el cambio.

Las diferencias que se observan en cuanto al grado de éxito en la implantacién de pro-
cesos de cambio en cada uno de los casos analizados se pueden explicar a partir del modelo.
Una mayor presencia de motores de cardcter interno en el inicio del proceso permite una mayor
capacidad de pilotar el cambio por parte de la direccién. En estos casos, la direccién asume el
liderazgo de las acciones, con la conviccién de la necesidad de emprender un proceso de cam-
bio, buscando un margen de maniobra suficiente que permita la anticipacion ante los aconteci-
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mientos externos. Por el contrario, el predominio de motores externos indica una reaccién ante
estimulos externos, en una situacién donde la iniciativa no corresponde a la empresa.

La presencia de fuerzas inerciales, tanto sobre la percepcién como sobre la accién, pue-
de limitar la capacidad de la organizacién para enfrentar el proceso de cambio, bien por una
interpretacién errénea de las sefiales que anticipan el cambio, o bien por las obsticulos que
encuentran las acciones que se emprenden para conducir el proceso. En el segundo de los casos
analizados, los diferentes objetivos de cada uno de los planes de ajuste emprendidos a lo largo
del tiempo revelan la falta de una orientacion clara en las acciones a emprender, como principal
fuerza inercial, que impide la materializacién efectiva del cambio.

A la luz del estudio de casos realizado, el modelo propuesto parece adecuado para ex-
plicar los procesos de cambio. No obstante, seria conveniente profundizar en su aplicacién a
otros casos, lo que permitiria una contrastaciéon mas sélida de su capacidad de explicacién.

NOTAS

(1) En su estudio de casos, Baden-Fuller y Volberda (1997) analizaron las siguientes empresas, manteniendo el
nimero de entrevistas con directivos que se indica entre paréntesis: KLM Cargo (6); KPN PTT (5); Oil Co. (10);
Accord Novotel (3).

Investigaciones Europeas, Vol. 7, N° 2, 2001, pp. 77-92 89




Lorenzo Gémez, J.D..

BIBLIOGRAFIA

BADEN-FULLER, C. y VOLBERDA, H. (1996): “Strategic renewal in large complex organisations: a competence
based view”, ponencia presentada en la 16th Strategic Management Society Conference, Phoenix, Arizona.
BADEN-FULLER, C. y VOLBERDA, H. (1997): “Dormant capabilities, complex organisations and renewal”, ponen-
cia presentada en la 17th Strategic Management Society Conference, Barcelona.

BEER, M., EISENSTAT, R.A. y SPECTOR, B. (1990): The Critical Path to Corporate Renewal. Harvard Business
School Press, Boston, Massachusetts. Existe traduccién al castellano: La renovacion de las empresas a través del
camino critico. McGraw-Hill, Madrid, 1992.

BONACHE, J. (1999): “El estudio de casos como estrategia de construccién tedrica: caracteristicas, criticas y defen-
sas”, Cuadernos de Economia y Direccién de la Empresa, n° 3, enero-junio, pp.123-140.

DAWSON, P. (1997): “In at the deep end: conducting processual research on organisational change”, Scandinavian
Journal of Management, Vol. 13, n°4, nimero especial, pp.389-405.

HALL, R. (1992): "The strategic analysis of intangible resources”, Strategic Management Journal, Vol. 13, pp.135-
144,

HALL, R. (1993): “A framework linking intangible resources and capabilities to sustainable competitive advantage”,
Strategic Management Journal, Vol. 14, pp.607-618.

HANNAN, M.T. y FREEMAN, J. (1977): “The Population Ecology of Organizations”, American Journal of Sociol-
ogy, Vol.B2, n°5, pp.929-964.

HOFER, C.W. y SCHENDEL, D. (1978): Strategy formulation: Analytical concepts. West, St. Paul, Minnesota.
KLEIN, K.J. y SORRA, J.S. (1996): “The challenge of innovation implementation”, Academy of Management Review,
Vol. 21, n°4, pp.1055-1080.

KOTTER, 1.P. (1995): *Leading Change: Why Transformation Efforts Fails, Harvard Business Review, marzo-abril,
pp.59-67.

LEWIN, K. (1951): Field Theory in Social Science. Harper and Row, Nueva York.

LORENZO GOMEZ, 1.D. (1999): El cambio en las organizaciones: un modelo dindmico e integrador. Tesis doctoral
no publicada. Universidad de Cadiz.

PETTIGREW, A.M. (1992): “The character and significance of strategy process research”, Strategic Management
Journal, Vol. 13, mimero especial, pp.5-16.

PETTIGREW, A.M. (1997): “What is a processual analysis?”, Scandinavian Journal of Management, Vol. 13, n® 4,
mimero especial, pp.337-348.

RAJAGOLAPAN, N. y SPREITZER, G.M. (1997): “Toward a theory of strategic change: A multi-lens perspective
and integrative framework”, Academy of Management Review, Vol. 22, n* 1, pp.48-79.

RODRIGUEZ, J.M. (1995): “La politica de direccién participativa en Construcciones Aeronduticas, S.A.”, Harvard
Deusto Business Review, n* 65, pp.55-63.

RUIZ NAVARRO, J. (1998): “Strategic change: The restructuring of a defence company. The Bazan shipyard case”,
Long Range Planning, Vol. 31, pp.51-59.

RUMELT, R.P. (1995): “Inertia and transformation”, en MONTGOMERY, C.A. (1995): Resource-Based and Evolu-
tionary Theories of the Firm: Towards a Synthesis, Kluwer Academic Publishers, pp.101-132.

SCHENDEL, D.E. y HOFER, C.W. (1979): Strategic Management: A New View of Business Policy and Planning.
Little, Brown, Boston, Massachusetts.

STOPFORD, J.M. y BADEN-FULLER, C.W.F. (1994): “Creating Corporate Entrepreneurship”, Strategic Manage-
ment Journal, Vol. 15, pp.521-536.

TEECE, D.J. (1987): “Profiting from technological innovation: Implications for integration, collaboration, licensing
and public policy”, en TEECE, D.J. (1987) (Ed.): The competitive challenge. Strategies for Industrial Innovation and
Renewal. Ballinger Publishing Company, Cambridge, Massachusetts,

TEECE, D.J., PISANO, G. y SHUEN, A. (1997): “Dynamic Capabilities and Strategic Management”, Strategic Man-
agement Journal, Vol. 18, n7, pp.509-533.

VALLE, R., GALAN, J.L. y VAN SLUIS, E. (1995): “Declining sectors and strategies within the area of human
resources: A case study from Spain”, The International Journal of Human Resource Management, Vol. 6, n® 2, pp.
293-317.

VAN DE VEN, A.H. (1992): “Suggestions for studying strategy process: a research note”, Strategic Management
Journal, Vol. 13, niimero especial, pp.169-188.

VAN DE VEN, A.H. (1993a): “Managing the Process of Organizational Innovation”, en HUBER, G.P. y GLICK,
W.H. (Eds.) (1993): Organizational Change and Redesign, Oxford University Press, Oxford.

VAN DE VEN. A.H. (1993b): “An Assessment of Perspectives on Strategic Change”, en ZAN, L., ZAMBON, S. y
PETTIGREW, A.M. (1993): Perspectives on Strategic Change, Kluwer Academic Publishers.

VAN DE VEN, A H. y POOLE, M.S. (1995): “Explaining development and change in organizations”, Academy of
Management Review, Vol. 20, n*3, pp.510-540.

VENTURA VICTORIA, J. (1996): Andlisis dindmico de la estrategia empresarial: un ensayo interdisciplinar. Servi-
cio de Publicaciones de la Universidad de Oviedo.

90 Investigaciones Europeas, Vol. 7, N® 2, 2001, pp. 77-92



Un modelo explicative de los procesos de cambio en las organizaciones

VERNON, R. (1966): “International Investment and International Trade in the Product Cycle”, Quarterly Journal of
Economics, n® 80, pp. 190-270.

VIRTAHARJU, J., SEPPANEN, L., SALMINEN, A., KUTILAINEN, P. y WEGELIUS-LEHTONEN, T. (1998):
“Presenting a Joint Consultancy Model (JCM) for organizational development”, European Group for Organizational
Studies (EGOS) 14th Colloquium, Maastricht, Holanda.

ZAN, L. y ZAMBON, S. (1993): "Strategy, change, and the strategic approach: making sense in process”, en ZAN, L.,
ZAMBON, S. y PETTIGREW, A.M. (Eds.) (1993): Perspectives on Strategic Change, Kluwer Academic Publishers.

Investigaciones Europeas, Vol. 7, N° 2, 2001, pp. 77-92 91









