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“No hay nada mas dificil de llevar a cabo, ni con mas dudas acerca de su éxito,
ni mas peligroso de manejar, que el inicio de un nuevo orden de cosas.
El propulsor del cambio tiene la enemistad de todos aquellos que obtendrian
ganancias por la preservacion del viejo sistema, y solamente cuenta con tibios
defensores en aquellos que ganaran con el nuevo orden”.

Niccolo Machiavelli
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En la mayoria de los casos de éxito relacionados con el cambio en las organizaciones, es necesario
abordar una nueva dimension, que frecuentemente se olvida: el cambio desde la perspectiva de
quienes tienen que llevarlo a cabo.
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Tomaremos como ejemplo un cambio en los sistemas informaticos debido al proceso de fusion de dos
empresas lideres en telefonia celular del mercado argentino.

En esta circunstancia, el cambio en la herramienta de gestion comercial y los procesos en curso
involucro a un numero considerable de personas “internas” (mas de 2.000 empleados impactados por
el cambio), sin considerar el impacto en los clientes.

Todo cambio significativo en una organizacion implica un descenso previsible en el rendimiento del
personal y consecuentemente, en la efectividad de la organizacion.

En pos de minimizar los aspectos negativos y avanzar en la integracion cultural que permita al
personal impactado operar y pensar como una “unica" empresa, nuestro compromiso fue “contribuir
con la facilitacion del proceso de cambio iniciado”. Otros equipos de trabajo se encargaron de los
aspectos tecnicos del proyecto.




@as 4 Miradas
de la Gestién Empresarial

DIRECCION DEL PROYECTO
COMITE DE COORDINACION DEL PROYECTO

EQUIPOS DE TRABAJO:

MIGRACION DESARROLLO
Lider Lider
Usuarios - Tecnologia Lideres de Proyecto - Usuarios -
Consultores Tecnologia - Consultores

FACILITACION DEL CAMBIO
Lider

RR.HH. - Usuarios - Tecnologia -
Consultores

En el proyecto participaron, ademas del personal de la empresa (aprox. 150 personas), 2 consultoras y 1 proveedor de software.
Nosotros estabamos a cargo del Equipo de Facilitacion del Cambio. En total, en el proyecto trabajaron unas 200 personas.
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La “facilitacion del cambio” tiene como objetivo reducir el descenso del nivel de desempeno
organizacional inherente a todo proceso de cambio y el periodo de recuperacion, anticipando
el mismo y minimizando los efectos no deseados.

Propositos

MEJORA CONTINUA A: Minimizar la duracion del descenso en el
- rendimiento y de la recuperaciéon durante
el periodo de asimilacion.

o B: Minimizar la profundidad del descenso en el
rendimiento durante el periodo de asimilacion.

MOMENTO DEL
CAMBIO
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Dada nuestra experiencia en proyectos similares, entendimos que observar los siguientes factores de éxito contribuiria
significativamente a lograr en tiempo y forma los objetivos fijados.

Alto involucramiento de la Estricta observacion del entorno Enfasis en la planificacion
Gerencia en la facilitacion del proyecto y de los factores que Integral y detallada del
del cambio lo podrian afectar proceso de cambio
Agil, adecuada y oportuna Rapida respuesta a las Coherencia de los mensajes
validacion de los avances, analisis definiciones solicitadas por el transmitidos al personal
de los desvios del plan y ajustes equipo de trabajo que operaba Impactado por el proceso
necesarios la parte tecnica de unificacion

El proyecto se extendio por un periodo de 18 meses y nuestra participacion incluyo un grupo de 3 personas full-time y un Director de Proyecto part-time.
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La metodologia utilizada por el equipo estuvo alineada con los principales problemas
que enfrenta un proceso de cambio e incluyod los siguientes capitulos.

QUIERO

NO
CONOZCO

» Vision del cambio
» Compromiso y soporte politico
» Alineamiento organizacional y cultural

» Liderazgo
» Capacidad individual y de los equipos
» Recursos

» Comunicacion
» Informacion
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» Se realizaron mapas de involucramiento de los actores clave, gerentes impactados, logrando
potenciar su participacion e influencia.

» Se anticiparon problemas a nivel operativo (confusion, improductividades y errores) con un plan
de comunicacion, sensibilizacion y capacitacion detallado y con llegada a todos los niveles.

» Se potenciod la generacion de valor (nuevos modelos de trabajo, motivacion, orientacion a los
resultados, etc.) permitiendo una participacion importante de los niveles operativos.

» Se lograron cumplir razonablemente con las fechas clave de implementacion del proyecto y
reducir la caida esperada en la performance del sistema, sus procesos y minimizar el impacto
en el cliente.




