Libro. “Resultados. La Acción”. 

CASO Y PREGUNTAS DE INTEGRACIÓN

que aparece en uno de sus capítulos.
El caso que se presenta a continuación se termina de analizar en el capítulo siguiente del libro. Se utiliza en este capítulo con el propósito de aplicar los conceptos explicados.

CASO LL

¿Transformación profunda y exitosa?

1. INTRODUCCIÓN
El medio económico argentino cambió sustancialmente a principios de los años 90. Esta empresa es proveedora de bienes y servicios a un sector de la economía que se desreguló en 1991. A fines de 1992 la empresa estaba muy mal económica y financieramente. Comenzó durante 1993 una reconversión para adaptarse al nuevo entorno y recobrar la rentabilidad perdida. El esfuerzo se desacelera a comienzos de 1994. En 1995 las ventas triplican el nivel de comienzos de 1993. En 1996 las ventas bajan (a un nivel que duplica el de 1993).

Fue la transformación bien encarada? Qué se puede aprender de este caso?

Dediqué a esta empresa gran parte de mi tiempo durante 1993 (junto con algunos profesionales de R. Biasca & Asociados) y me involucré intensamente en el proceso de cambio. En 1994 los participantes de la actividad mencionada en la Columbia Business School tenían que presentar un caso y yo presenté éste. Profesores y participantes lo analizaron constructivamente. Cuando volví de ese viaje le entregué los papeles de mi presentación al Presidente de LL, con el cual tengo una cálida relación que surgió de esos días. Al hablar con él en 1996 lo noté menos optimista que el año anterior. Volví a hablar con él a fines de 1999, que había sido “un mal año debido a la recesión”.

2. LA EMPRESA
La empresa provee de partes, productos y servicios a un sector industrial importante. En 1992 tenía dos plantas industriales y centros importantes de servicios en diferentes zonas geográficas de la Argentina. Sus ventas mensuales a principios de 1992 era de un valor que llamaremos X.

La situación era:

	
	1-1-92
	1-1-93

	Ventas
	X
	80% de X

	Ganancias
	Escasas ganancias
	Pérdida (18% de X)

	Participación de Mercado
	Estable
	En descenso

	Costos
	Estables
	Altos y crecientes

	Endeudamiento
	Bajo
	Altísimo (en su límite)




La situación previa a 1991 había sido siempre de crecimiento y excelentes ganancias.

3. EL CAMBIO DE CONTEXTO
El contexto había cambiado en forma importante para esta empresa: desregulación de mercado, apertura de la economía, etc. Desde el punto de vista práctico eso significó:

· Mayor número de clientes.

· Nuevas necesidades de los clientes.

· Descentralización geográfica de clientes.

· Más competencia (de empresas locales e importaciones).

· Reducción muy importante de precios.
El efecto en poco tiempo en el Estado de Resultados fue: descenso de ventas, costos y gastos que no se modificaban sustancialmente, pérdida de dinero y endeudamiento creciente.

4. EL ESFUERZO DE CAMBIO

A fines de 1992 la empresa contrata a la consultora R. Biasca para que la ayude a encarar el tema y se comienza a trabajar en Enero de 1993. Los objetivos son:

· recobrar las utilidades.

· adaptar la empresa a las nuevas exigencias del mercado (más clientes, menor precio, mayor rapidez de respuesta, mejor servicio, mejoras tecnológicas, etc.)

5. IMPACTO - PLAZO
Cuantitativamente hablando, la transformación debía:

· cerrar la brecha entre ingresos y egresos (18% de X).

· no hacer aumentar el endeudamiento.
Esa transformación debía realizarse en menos de un año.

Las variables críticas para medir la evolución de la transformación eran: Satisfacción del cliente, Participación de mercado, Cuadro de Ganancias y Pérdidas, Flujo de Fondos.

El deterioro competitivo era extremo (situación desesperada) y se requería un salvataje.

6. ¿QUE SUCEDIÓ?  LOS EVENTOS MAS IMPORTANTES
· Enero - Abril 93.

Durante los meses de verano se hace un detallado diagnóstico de la empresa y se proponen medidas para mejorarla. Se crea un “Grupo de Cambio” con tres gerentes del máximo nivel (con dedicación total, que se apartan de su función) y los consultores. El trabajo es realizado con la colaboración de especialistas de la empresa que trabajan en “grupos”. Se recopila información muy detallada y se hacen tres encuestas (clientes, proveedores y empleados de la empresa). El resultado es un informe meduloso y de gran volumen.
· Mayo - Junio 93
Se eliminan algunas líneas de productos que perdían dinero y se establece una nueva estructura organizativa (radicalmente diferente a la anterior). Hay importantes despidos. La Dirección de la empresa pide a los consultores un rol activo en la transformación y se establece que la asistencia va a ser hasta fin de año.
· Julio 93
Se lanza el plan “Cambio y Mejor Futuro”. Se compone de 100 proyectos con diferentes prioridades. Algunos requieren inversión.

Los proyectos se clasifican en cinco grupos.

· Cambio estratégico.

Ejemplos:

· Depuración de líneas de productos.

· Mejor servicio al cliente.

· Nuevos productos y servicios.

· Reestructuración.

Ejemplos:
· Consolidación física (nuevas oficinas, unificación de una fábrica con centro de servicios en una zona geográfica, etc.).

· Nueva estructura de organización.

· Reducción de personal.

· Procesos más simples, más rápidos y más baratos.

· Nueva relación con proveedores.

· Gestión/Recursos Humanos.

Ejemplos:

· Cambio de gerentes.

· Mejor control de gestión.

· Otro esquema de remuneraciones.

· Mayor participación.

· Productividad/Calidad.

Ejemplos:

· Cumplimiento de normas internacionales de calidad.

· Nuevo lay-out en células  y reducción del ciclo de fabricación.

· Mejor software de Logística.

· Sistemas de comunicaciones vía satélite.

· Inversiones.

Las principales inversiones se destinaron a:

· Indemnizaciones por despidos de personal.

· Mejoras tecnológicas y modernización de fábricas.

· Cambios físicos en centros de servicios de venta y oficinas.

· Informática y comunicaciones.

· Capacitación.

No fue fácil financiar un año en el que el endeudamiento era alto y, además, se necesitaban inversiones extraordinarias.

Para cada proyecto se forma un equipo de trabajo. Se define un líder por grupo y una persona del “Grupo de Cambio” participa en cada proyecto. El “Grupo de Cambio” es diferente al utilizado en la etapa Enero - Abril. Está integrado por 2 profesionales de la empresa con dedicación completa y los asesores.

· Agosto 93   

El Gerente General (que llamaremos GG1) y cuatro gerentes clave dejan la empresa. 

No fue posible convencer a GG1 que liderara el cambio. Estaba aferrado a ideas y razonamientos del pasado.

El personal ve este evento como una señal de que el cambio “real” ha comenzado y se involucra en los llamados “proyectos de cambio”. Un nuevo Gerente General (que llamaremos GG2) se hace cargo. Antiguo gerente de la empresa, estaba en ese momento como asistente del Presidente.

· Septiembre - Noviembre 93  
GG2 está ausente del país casi dos meses (viaje para fortalecer vínculos con empresas a las que se representan más, algo de vacaciones). El Presidente, con mi activa participación, lidera la empresa. Algunos proyectos comienzan a finalizarse. Los gerentes sufren fuerte presión por obtener resultados. El Cuadro de Resultados mejora.
· Diciembre 93
Algunos gerentes, amigos de GG1, organizan un movimiento para convencer a GG2 (cuando regresa de su viaje) de que el Programa de Cambio debe ser “modificado”. Se confirma que los consultores terminan su trabajo a Fin de Año.

Antes de dejar la empresa se me solicita, que haga una presentación haciendo recomendaciones para el futuro.

A fines de Diciembre la lista de 100 proyectos de cambio había aumentado a 150. Cuarenta proyectos estaban terminados. De los 20 proyectos de inversión más importantes el 75% estaban finalizados.

· Enero 94
GG2 renuncia y permanece como consultor del Directorio (más adelante se convertiría en Director). El puesto le producía mucho stress y prefería un rol fuera de la línea.

Un nuevo Gerente General (que llamaremos GG3) es nombrado. Había formado parte del primer Grupo de Cambio. Integraba el grupo de gerentes mencionado en Diciembre 93 y era (es) un eximio político.

Se producen nuevos cambios en la organización y nuevos despidos (algunas son personas que habían colaborado entusiastamente en el cambio). Se disuelve el Grupo de Cambio, se reduce notablemente la lista de proyectos de cambio a encarar.

· 1994 - 1995.
Hay en el mercado una explosión de demanda que impulsa la venta de la empresa.

Las ventas comienzan a bajar en 1996 y los resultados son pobres.

· 1996-1999
Esa demanda inusual se empieza a moderar. GG3 y los principales gerentes de Enero 94 siguen en sus puestos.

Las ventas bajan.

7. RESULTADOS
Los resultados en las variables claves son:

	
	1-1-92
	1-1-93
	1-1-94
	95
	96

	Ventas
	X
	0,8 X 
	0,9 X
	3 X
	2 X

	Ganancias
	Escasas
	-0,18 X
	Escasas
	Altas
	s/d

	Participación de Mercado
	Estable
	Decreciente
	Creciente
	s/d
	s/d

	Costos
	Estables
	Altos y crecientes
	Decrecientes
	s/d
	s/d

	Endeudamiento
	Bajo
	Altísimo
	Alto
	Alto
	s/d

	Satisfacción del Cliente
	Aceptable
	Mala
	Mejorando
	s/d
	s/d

	Cantidad de Personal
	Y
	Y
	0,8 Y
	0,85 Y
	s/d


S/d, significa: los datos no se conocen.

Cualquiera sean los indicadores que se usen, la transformación de la empresa entre Mayo y Diciembre 93 puede ser considerada espectacular. La magnitud de los cambios y la cantidad de proyectos implementados en un poco más de medio año fue muy grande. Los indicadores de resultados (ventas, costos, etc.) poco a poco empezaron a mejorar. La empresa de 1995 tenía resultados significativamente mejores a la de principios de 1993.

PREGUNTAS DE INTEGRACIÓN

1. De acuerdo a la posición competitiva de la empresa en Enero de 1993 la empresa precisa un cambio:

¿accidental o deliberado?

¿grande o pequeño?

¿parcial o total?

¿rápido o lento?

¿voluntario o forzado?

¿trascendental o de perfeccionamiento?

¿Está más cerca de precisar una evolución o una revolución?

2. Realice el diagrama de fuerzas de Kurt Lewin indicando la situación de Enero 93 vs. la situación deseada, fuerzas que impulsan el cambio y fuerzas que se oponen al cambio.

3. Indique, continuando con el razonamiento de K. Lewin, algunas de las medidas que se tomaron para “descongelar” la situación de Enero de 1993, algunas medidas de cambio ejecutadas, y algunas acciones para volver a “congelar” la nueva situación.

4. Indique en qué período de 1993-94 existieron las etapas de Elizabeth Kubler-Ross:

· negación

· resistencia

· adaptación

· participación

5. ¿Cuál era la brecha (gap) entre la situación actual y la deseada?

6. Trate de explicar el diagrama de R. Beckhard y R. Harris a esta empresa. Conteste en pocas palabras cada uno de los elementos necesarios. Por ejemplo:

Por qué tiene que cambiar la empresa?
Tiene algún grado de elección en el cambio?
Por dónde se debe comenzar?
7. El texto del caso le proporciona muchos de los datos que necesita para hacer el “Stream Analysis” de J. Porras. Inténtelo.

8. Analice las luchas por el poder. ¿Cuáles eran las bases de poder de GG1, GG2 y GG3? ¿Qué personas con poder estaban a favor y en contra del cambio? ¿Qué estrategia de poder llevó adelante GG3 para obtener el puesto y mantenerlo? ¿Qué habilidades tenía GG3· según la clasificación de W. Bennis y R. M. Kanter?

9. ¿Cuál fue el estilo gerencial predominante para conducir el cambio: educación, participación, intervención, dirección, coerción?

10. Mencione algunos de los conflictos que se presentaron. ¿Cuál fue el origen? ¿fueron resueltos?

11. En 1993 la empresa estaba más cerca del Modelo I o del II de Chris Argyris?

12. ¿Qué alternativa de reducción de personal se eligió? ¿Cuáles fueron las consecuencias?

13. ¿Cuáles fueron las manifestaciones más obvias de resistencia al cambio? ¿Con qué métodos según Nevis-Lancourt-Vasallo, se enfrentaron?

14. ¿De acuerdo a la clasificación de John Kotter, qué etapas se cumplieron en 1993 y 1994 y cuáles no se cumplieron?

15. Si Ud. fuera N. Tichy cómo describiría el “drama”: prólogo, despertar, visión, rearquitectura, epílogo. ¿Cuáles fueron los principales protagonistas, antagonistas y temas dramáticos?

16. Considera Ud. que el Presidente de la Empresa cumplió con el ciclo de transformación de cinco fases de David A. Nadler?

17. Se cumplieron los 15 principios recomendados por Price Walterhouse? ¿Y las recomendaciones de Douglas Smith?

18. Según su criterio: ¿cuál fue la decisión peor tomada? Analice el proceso con los datos que posee: contexto, restricciones, incertidumbre, riesgo, alternativas, herramientas para decidir.

19. ¿Cuáles eran los indicadores claves a mejorar en el proceso de cambio? Sugiera qué información usaría para monitorear el proceso.

20. ¿Cómo se manejó, a su criterio, la relación objetivos-resultados-premios o castigos? ¿Qué se hizo y qué no se hizo? Hubiera usado Ud. más incentivos monetarios que no monetarios?

21. ¿Cómo se imagina Ud. la eficacia de la actividad de los equipos de trabajo en los proyectos de cambio? Y el llamado Equipo de Cambio?

22. ¿Cómo imagina Ud. el nivel de confianza y lealtad en la empresa durante 1993 y en los años siguientes?

23. ¿Qué aspectos culturales, propios de Argentina, piensa Ud. que influyeron en este proceso de cambio?

