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La paradoja del cambio.

La historia muestra que muchas empresas en su mejor momento estratégico
tropezaron y cayeron en crisis, victimas del cambio de rumbo estratégico.
Otras se reinventaron a si mismas, al parecer sin perder el ritmo.

Para enfrentar los retos futuros, la empresa debe tener una organizacién
fluida, algo parecido a una red social. Las estrategias orientadas al futuro
surgen en tres contextos: pluralista, que acoge y acepta diferentes opiniones;
experimental, que pone ideas en juego como fuente de aprendizaje; y
tolerante, que acepta no solo lo nuevo, sino a veces lo erréneo.

En una organizacion podemos encontrar solidos ejecutivos con diferentes
estilos. Algunos seran instrumentales y transaccionales; y otros carismaticos y
transformacionales que inspiren a la tropa que se enfocan en el control y el
orden.

Los mejores dirigentes equilibran la continuidad con el dinamismo.

Agentes de transicion exitosos.

Una investigacion en el Reino Unido descubri6 qué caracteriza a las que
atravesaron con éxito una transicién en un periodo analizado de veinte afos.
Los casos de transformacién estratégica exitosa (TEE) siempre fueron
provocados por una crisis financiera.

La investigacion seleccioné empresas de a pares, en los que una no encard
tan exitosamente el cambio:

* Cadbury Schweppes (TEE) y Unilever;
* Tesco (TEE) y Sainsbury;
*  Smith & Nephew (TEE) y SSL Internacional.

Desde el principio...

Las tres TEE realizaban negocios a su manera, siguiendo una légica
dominante. En los afios 1950 y 1960, las nuevas tendencias afectaron a las
tres empresas. Cadbury, con sus arcas llenas, comenzé a cotizar
publicamente y se convirtié en objeto de adquisicién. Schweppes necesitaba
dinero para continuar su expansién en el extranjero. Tesco ingres6 en las
tiendas de autoservicio. Smith & Nephew insistié en la investigacién interna
como productora de textiles y articulos auxiliares para la salud.

En los distintos casos se introdujeron cambios en el modelo de operacion,
como mejoras en los métodos contables, pequefias adquisiciones,
introduccién de un consejo de administracion, etc...

...Hacia el punto de inflexién.

En Tesco, un nuevo equipo de gestion permitio el desarrollo de una direccion
alterna, una nueva actitud activa hacia la investigacion in situ y la creacién de
la Operacioén Caja. Las consecuencias fueron el fin de la planificacion lineal y
estimularon procesos mas improvisados.

Se adoptd una nueva légica de liderazgo de precios y la movilidad que se
cred con el crecimiento de la compafia causé renuncias voluntarias, cuyas
vacantes se cubrieron con personas entusiastas y calificadas.
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Las cuatro tradiciones de transformacién de Tesco:

Continuidad,
Anticipacién,
Impugnacion y
Movilidad.

PN

En Cadbury Schweppes se combinaron agresividad global con prudencia
financiera. Comenzé el cambio con renuncias y promociones oportunas,
adquisiciones y ventas de unidades, etc.

Smith & Nephew entré en una era de pluralismo en el liderazgo, lo que resulté
en un sistema mejorado de gestion en efectivo y la creacién de centros de
excelencia basados en productos apoyados por |1+D y mercadotecnia. Se
focaliz6 como fabricante de equipo médico de alta tecnologia.

iAvance significativo!

A pesar de parecer en una mala situacion, las tres empresas hicieron la
transicion a un nuevo nivel gracias a sus fundamentos superiores para la
transformacion. Cada una tenia un grupo de gestién que llevaba a cabo las
operaciones y otro que impulsaba nuevas areas. Tenian empleados que no
temian tomar la iniciativa, sabiendo que lo inesperado, adecuadamente
reconocido y explotado, a menudo podia convertirse en una ventaja.

Tesco se enfocd en los mercados minoristas y combino alimentos con no
perecederos en la misma tienda. Gener6 lineas de productos econdémicos y
terminé con las colas en las cajas. Implementé la compra en linea, la banca e
Internet.

Cadbury Schweppes redistribuyé su gestion y se enfoco en el largo plazo. La
adquisicion de Adams fomentdé una rapida e inesperada transiciéon a la
reactivacion de los viejos valores de suministro de productos, adquisicion e
integracion.

Smith & Nephew necesitd una gran adquisicion y una nueva direccién.
Aprobaron adquisiciones menores que rompieron el patréon de reticencia. Se
enfocd en centros de negocios estratégicos: ortopedia, tratamiento de heridas
y endoscopia.

Los competidores.

¢Por qué empresas menos exitosas no lograron llevar a cabo eficazmente la
transicion?

Sainsbury - el estilo centralizado, decisiones ejecutivas inadecuadas, conflicto
creativo, insistencia en el control y la continuidad, anticipacién inadecuaday
fracaso para invertir en su red de distribucién y en el cambio de practicas.

Unilever - ineficientes adquisiciones y no reduccién de operaciones, sin
encontrar una estrategia acorde con las practicas de Norteamérica.
Inadecuada coordinacion entre la oficina matriz con las unidades locales, falta
de apoyo a la investigacion.

SSL International — nunca desarrolld6 las tradiciones requeridas para la
transformacion ni un espiritu de desacuerdo constructivo, estrategias de post-
adquisicion inadecuadas, gestion sin anticipacion.

F. Wall



