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Ta’ieb Hafsi y Christine Demers, profe-
sores de la Escuela de Altos Estudios
Comerciales de Montreal, escribieron
este interesante libro sobre cambios ra-
dicales en organizaciones complejas, to-
mando como caso de estudio una gran
empresa canadiense: la compaiiia hidro-
eléctrica Hydro-Québec. El principal
objetivo de este libro es analizar cémo
se pueden llevar a cabo cambios mayo-
res en organizaciones con altos grados
de complejidad, y de esta manera desa-
rrollar una teoria de cambio radical que
sirva para orientar futuros cambios en
empresas similares.

Uno de los aspectos mas llamativos
de este libro es que en su elaboracién
han participado no sdlo los profesores
Hafsi y Demers, sino también algunos
de los altos directivos de Hydro-Qué-
bec, como el presidente y varios vice-
presidentes. Lo que se pretendia con es-
to es que existiera un intercambio de
opiniones entre los investigadores y los
administradores de la empresa. Esto le
daria mayor credibilidad al estudio, al
mismo tiempo que ofreceria al lector
una perspectiva mds amplia sobre la na-

Teresita Escotto Q.

turaleza y el proceso del cambio en la
empresa.

El estudio parte de la hipétesis cen-
tral de que cuanto mds aumenta la com-
plejidad de una organizacién (por ejem-
plo, que interviene en mis mercados,
que utiliza mayor diversidad de tecno-
logias, y que los dirigentes en la ciipula
ni tienen completo conocimiento de to-
do lo que sucede en la empresa, ni co-
nocen bien a sus administradores y su
poder se vuelve mas difuso), los cam-
bios mayores se convierten en una mi-
sién casi imposible de realizar. Dada la
importancia de estos cambios —algunas
veces se vuelven esenciales para la su-
pervivencia de la organizacién— es p
cesario que los dirigentes de empr sas
grandes como Hydro-Québec tengan
conocimiento de las experiencias que
han tenido empresas similares al {levar
a cabo dichos cambios. Los profesores
Hafsiy Demers ofrecen en este libro una
“diseccion” del cambio radical que tuvo
lugar en Hydro-Québec, con objeto de
revelar sus dimensiones, compararlo
con experiencias similares en otras em-
presas, y ofrecer elementos de reflexion
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paraelenriquecimientodetodaslasper-
sonas interesadas en la materia.

El libro esti dividido en ocho capitu-
los. Los capitulos 1 y 8 estin escritos por
Guy Coulombe, presidente de Hydro-
Québec entre 1982y 1988, y por algunos
de sus colaboradores. En el capitulo 1,
los dirigentes de la empresa quebequen-
se, mds que hacer un andlisis detallado
del proceso de cambio, se limitan a des-
cribir brevemente los acontecimientos
que acompaifiaron ese cambio; en el ca-
pitulo 8, expresan sus opiniones sobre
lo que significé el cambio radical para
ellos y para Hydro-Québec: los proble-
mas, desafios y perspectivas que ese
cambio trajo consigo. Los capitulos 2 a
7 estan escritos por los profesores Hafsi
y Demers. En estos capitulos se describe
y analiza detalladamente el proceso de
cambio radical que se llevé a cabo en
Hydro-Québec en 1982.

Para poder entender el proceso de
cambio radical en determinada empresa
es necesario definir primero lo que se
entiende por estrategia, cambio, com-
plejidad, etc. Hafsi y Demers parten del
supuesto de que la gestién estratégica
de una organizacion genera dos clases de
desafios para los administradores: uno
es mantener un equilibrio adecuado en-
tre la organizacion y las exigencias que
se presentan en el medio que la rodea,
y otro mantener el equilibrio interno de
la propia organizacién. A lo largo del
libro se podra comprobar que estos de-
safios son los que en esencia han diri-
gido las necesidades de cambio en
Hydro-Québec desde principios de los
anos ochenta. Uno de los instrumentos
que mds sirven a los administradores pa-
ra hacer frente a estos desafios es el con-
cepto de estrategia. La gestion estratégi-
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ca de una organizacién implica la exis-
tencia de una razén de ser o de una
misién. Una vez que ésta se presenta
claramente, se deben formular los obje-
tivos, y el concepto de estrategia resulta
entonces muy Atil para la formulacién
de los objetivos correctos.

La formulacién del cuadro concep-
tual se basa en la idea de que el ambiente
genera considerable incertidumbre para
la organizacién, a la vez que crea opor-
tunidades y peligros diversos. Por esta
razdn, para cualquier organizacién es
fundamental analizar el medio que la
rodea, y de esta manera tomar decisio-
nes que modifiquen o alteren su posi-
cién. Al poner en marcha la estrategia,
los administradores usan una serie de
instrumentos de gestién que sirven para
ordenar las acciones de las personas
asociadas a la empresa (instrumentos de
organizacién), y para impulsarlos a coo-
perar en la realizacion de los objetivos
formulados (instrumentos de estimulo).

Hafsi y Demers consideran que la for-
mulacién de la estrategia —principal-
mente la definicién de productos y de
mercados, que son los que definen a la
empresa en su campo de actividad— es
la parte mis importante para los dirigen-
tes cuando la organizacién es simple.
Sin embargo, cuando la organizacién se
vuelve mas compleja, una correcta for-
mulacién de la estrategia es insuficiente
para sacar adelante a la empresa. Los
dirigentes se encuentran en una situa-
cién en la que no comprenden bien los
mercados y las tecnologias de la orga-
nizacion, y el poder no esti concentrado
en sus manos. De esta manera, la for-
mulacion estratégica hace una mayor re-
ferencia a la ideologia de la organiza-
cién, a las creencias y a los valores
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compartidos por la mayoria, que a los
objetivos precisos de la empresa. El de-
safio consiste entonces en utilizar los
arreglos estructurales para modificar el
contexto en el cual se mueven los miem-
bros de la organizacién, para asi influir
en sus conductas. El desafio aumenta
conforme aumenta la complejidad de la
organizacion, las relaciones de causa y
efecto en materia de cambio se tornan
mas oscuras, y los efectos son mis difi-
ciles de identificar.

Después de analizar estos elementos
tebricos, Hafsi y Demers se centran en
su caso de estudio: Hydro-Québec. El
capitulo 3 analiza el contexto socioeco-
némico dentro del que se encontraba la
empresa a principios de los anos ochen-
ta. En primer lugar, el contexto econd-
mico se volvia incierto: fluctuaciones en
la demanda, altas tasas de inflacién y de
interés dificultaban la planeacién en el
largo plazo. En segundo lugar, la trans-
formacién de las reglas del juego en la
industria energética (mediante politicas
gubernamentales), ademds de incre-
mentar la complejidad del medio, inten-
sificé la competencia. Finalmente, a cau-
sa de incrementos en los precios de los
energéticos, los clientes cambiaron sus
habitos de consumo, tanto en lo relacio-
nado con la fuente de energia que es-
cogian, como en lo referente al nivel de
energia que consumian. Esto a su vez
exigia un esfuerzo comercial mucho ma-
yor por parte de la empresa.

Una vez analizado el contexto eco-
némico que rodeaba a la empresa a prin-
cipios de los anos ochenta, Hafsi y De-
mers proporcionan algunos antece-
dentes histéricos de Hydro-Québec, asi
como un bosquejo de las caracteristicas
organizacionales de esta empresa. La fe-

cha mis importante para Hydro-Québec
fue 1963, cuando la empresa adquirid
10 compahias privadas de electricidad,
45 cooperativas de electricidad que fue-
ron creadas por el organismo de electri-
ficacién rural, asi como una serie de re-
des privadas y municipales. Después de
esta “nacionalizacién”; el activo de la
empresa auvmentd a 2 000 millones de
délares. Por primera vez Hydro-Qué-
bec tenia a su cargo total y exclusivo la
produccién de energia eléctrica para to-
da la provincia.

Durante casi 20 afios Hydro-Québec
tuvo una estructura funcional simple
que combinaba una gran autonomia
operacional con una centralizacién en
la asignacién de recursos. El territorio
se dividié en ocho regiones, y cada re-
gién podia operar como quisiera pero
respetando un cierto nimero de mini-
mos en cuanto a la circulacién de infor-
macién. Las funciones de caracter admi-
nistrativo (por ejemplo, de control y de
verificacion interna) no se desarrollaron
mucho durante este periodo. La estruc-
tura organizacional muy centralizada
mantenia pricticamente separadas las
diferentes empresas que conforman
Hydro-Québec. En 1978, el documento
oficial titulado “Asegurando el futuro”
introdujo importantes cambios en los
objetivos y en la organizacién de la em-
presa. Por ejemplo, la misién de Hydro-
Québec se subordina explicitamente a
la politica del gobierno y se le confia un
nuevo objetivo: exportar su tecnologia.

El capitulo 5, titulado “Una revolu-
cién nada tranquila...” es uno de los ca-
pitulos mas importantes del libro, pues
describe detalladamente el proceso de
cambio radical que ha tenido lugar en
Hydro-Québec desde 1982. El Plan de
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1982, realizado por el nuevo presidente
Guy Coulombe y sus colaboradores,
mds que un plan de construccién en el
largo plazo era una respuesta para el cor-
to plazo. El plan contiene un anilisis
detallado del contexto energético, de la
situacién econdmica y de las perspecti-
vas financieras. También se tratan asun-
tos de reorientaciones mayores, y de
objetivos y estrategias relativas al desa-
rrollo del mercado, de las instalaciones,
de la tecnologia y de los recursos hu-
manos y financieros.

La nueva “filosofia de gestiéon” impli-
caba un cambio radical en la propia mi-
sién de la empresa: de ser una sociedad
de servicio publico, pasé a ser una em-
presa comercial. Ahora se trataba de ra-
cionalizar las actividades para tener una
mayor eficiencia, y de descentralizar pa-
ra acercarse mds a la clientela y hacer
frente a la competencia. La reorganiza-
cién fue el elemento de cambio que tocd
en forma mis directa a todos los miem-
bros de la organizacién. Esta compren-
dia cuatro areas: reestructuracién, des-
centralizacion, profesionalizacién de la
administracién, y una nueva relacién
con los sindicatos.

Uno de los elementos basicos de la
reestructuracién fue la reduccién del
personal. Esto se hizo por medio de un
congelamiento en nuevas contratacio-
nes, varios programas de indemnizacion
para jubilaciones voluntarias, y la relo-
calizacién de personal. No hubo despi-
dos. El periodo 1984-1985 fue el de la
descentralizacién propiamente dicha. La
meta era la transferencia de actividades
operacionales, en la que las regiones
eran el punto clave, Hacia fines de 1984,
cerca de 965 puestos fueron descentra-
lizados. Asi pues, la reestructuracion y
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la descentralizacién representaron las
etapas de transformacién estructural de
la empresa.

La profesionalizacién de la gestion
estaba destinada a transformar profun-
damente el funcionamiento interno de
la empresa, cambiando la forma misma
de administrar. La meta era la transfor-
macién de una empresa paternalista a
una profesional. Por tltimo, las relacio-
nes con los sindicatos de la empresa me-
joraron considerablemente; prueba de
elio fue que de 1982 a 1986 todos los
contratos se firmaron pacificamente sin
recurrir a huelgas. De igual importancia
que la reorganizacién fue el giro comer-
cial de la empresa. En 1983 se elabora-
ron nuevos programas comerciales para
incrementar las ventas en los sectores
residencial, comercial e industrial. De
igual manera se renovaron las redes de
distribucién eléctrica en las zonas de ma-
yor demanda.

El capitulo 6 representa una sintesis
critica y “conceptual” del cambio en
Hydro-Québec, y en el capitulo 7 Hafsi
y Demers sientan las bases para el de-
sarrollo de una teoria de cambio radical
en organizaciones complejas. Para los
autores del libro, el cambio en Hydro-
Québec fue uno de los mias dificiles e
importantes que una organizaciéon pue-
da llevar a cabo. Esto es porque el cam-
bio ha ocurrido no sélo en la manera en
que funcionaba la empresa, sino tam-
bién en la naturaleza de sus actividades,
su cultura, sus valores, y en la propia
“personalidad” de la empresa.

¢Cuiles fueron los resultados de este
cambio? Hafsi y Demers demuestran,
por medio de cifras, estadisticas y cua-
dros, que el cambio radical trajo resul-
tados positivos para la empresa. Por
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ejemplo, mediante los diferentes pro-
gramas puestos en marcha para aumen-
tar el nive] del consumo de energia eléc-
trica, se generaron ingresos adicionales
por un monto cercano a 1 273 millones
de délares entre 1983 y 1987. Los auto-
res consideran que si se hace un anilisis
“estratégico” y organizacional se descu-
bre también que el cambio fue conce-
bido y llevado a cabo con una gran co-
herencia. Hydro-Québec se convirtié en
una empresa dirigida profesionalmente,
y tebricamente ahora es capaz de en-
frentarse a los desafios del medio con
una mayor flexibilidad.

Sin embargo, también hubo algunos
efectos negativos, entre los que destaca
cierta falta de sensibilidad hacia los cos-
tos "humanos” del cambio. Aunque los
empleados no sufrieron dafios materia-
les porque no perdieron sus empleos,
los dafios psicolégicos si fueron impor-
tantes, principalmente porque la empre-
sa perdio el “espiritu de familia” que tu-
vo desde su formacién.

Después de analizar estos resultados,
Hafsi y Demers proceden a desarrollar
una definicién de cambio radical. Bisi-
camente, para Hafsi y Demers, la trans-
formacién estratégica aparece como la
respuesta a cualquiera de los siguientes
desequilibrios: desequilibrio entre las
exigencias del medio y las pricticas de
la organizacién, o desequilibrio entre los
componentes de la estrategia (las creen-
cias, los valores, la estrategia competiti-
va y los arreglos estructurales). Un cam-
bio estratégico toma un cardcter radical
cuando lo hay (ya sea continuo o no)
en todos los grandes componentes de
la estrategia.

En la breve comparacién que se hace
entre el cambio radical en Hydro-Qué-

bec y el de otras empresas (Dana Cor-
poration, Dupont, y Massey-Ferguson),
se puede observar claramente cémo en
cada empresa hubo cambios importan-
tes en uno, en varios o en todos los com-
ponentes de la estrategia. Dependiendo
de las necesidades de cada organizacion,
cambiaron en mayor o en menor escala
(v en diferente orden), las creencias, los
valores, la estrategia competitiva y los
arreglos estructurales de la organizacién.
Ahora, dadas estas varias posibilidades
de llevar a cabo cambios en una organi-
zacion, Hafsi y Demers elaboran una “ti-
pologia de la transformacién estratégica”,
en la que se pueden identificar cuatro
configuraciones de cambio. Cada confi-
guracion contiene necesidades de cam-
bio diferentes, asi como distintos tiem-
pos, secuencias, problemas y riesgos.
Por iltimo, los autores analizan breve-
mente cuiles son los desafios principales
del cambio estratégico, a saber, concep-
tuales (de legitimidad), organizaciona-
les, culturales, humanos, y de liderazgo.

En conclusién, Hafsi y Demers de-
muestran que el cambio en Hydro-Qué-
bec fue necesario a principios de los
anos ochenta, de eso no hay duda. Pero
también resulta evidente que el cambio
fue una tarea dificil, atin no terminada.
De mayor importancia es el hecho de
que, como los autores lo confirman, Guy
Coulombe y su equipo no han logrado
obtener la cooperacién de todos los
miembros de la empresa, y esto puede
convettirse en un cuello de botella su-
mamente peligroso para la terminacién
exitosa del proceso de cambio.

Hafsi y Demers demuestran en este
libro que el cambio radical en una em-
presa tan compleja como Hydro-Qué-
bec implica mucho méis que una correc-
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ta formulacién de estrategia. El cambio
radical implica cambios importantes en
las creencias y valores de la empresa,
asi como en su forma de administrarse
y de producir. Este libro representa, por
lo tanto, una importante fuente de do-
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cumentacién y de consulta para todos
aquellos (ya sean académicos o dirigen-
tes de empresas) interesados en el con-
cepto de cambio radical y sus implica-
ciones para el desarrollo de una
organizacién.





