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Prefacio

Este trabajo brinda una perspectiva practica a los trabajos teéricos de cambio
organizacional.

Se utiliza un caso real de cambio organizacional complejo en el area de
tecnologia de la informacién de una companiia global.

Se citan en esta tesis ejemplos reales de situaciones que el lider tuvo que
afrontar durante el proceso de cambio, algunas de ellas consideradas en la
bibliografia de cambio organizacional y por lo tanto relativamente facil de
anticipar, mientras que otras fueron completamente nuevas e inesperadas.

Los dos tipos de situaciones, esperadas e inesperadas, ayudan a entender la
complejidad de estos procesos y son analizadas en este trabajo desde un punto
de vista cultural, estructural y politico.

La tesis pone especial énfasis en el rol de lider en la gestion de cambio
organizacional, y en las decisiones que se tomaron para asegurar, Yy
eventualmente corregir, el curso de accién, acelerar la curva de aprendizaje y

mejorar el resultado final del proceso de cambio.
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1. Introduccion

Vivimos en una economia globalizada en donde la presién por menores costos,
mejora en la calidad de servicios y productos e incremento de la productividad
genera los imperativos para el cambio organizacional.

Las empresas no sélo deben producir cambios para mantener la competitividad
sino que la frecuencia con la cual se producen dichos cambios es cada vez
mayor en las ultimas décadas

Existen varios estudios y extensa bibliografia alrededor de los procesos de
cambio organizacional, todos ellos muy buenos y extremadamente Utiles para
disefiar el proceso de cambio.

Sin embargo, llegado el momento de llevar adelante un cambio organizacional
se presentan diferencias entre el modelo tedrico y la realidad.

La persona a cargo de liderar el proceso de cambio debera identificar, evaluar y
actuar para cerrar las brechas entre la teoria y la practica y en buena medida el
éxito del proceso dependera de su capacidad para manejar dicho desafio.

El objetivo principal de este trabajo es reflexionar acerca del rol del lider durante
el proceso de cambio organizacional en un escenario multicultural.

Para ello se toma como ejemplo un caso real de cambio organizacional en el
area de tecnologia de la informacién (IT) de una de las mayores empresas
globales de alimentos.

Esta tesis no pretende brindar una receta para encarar un proceso de cambio
organizacional ya que no existen dos procesos similares cuando se trata de
cambios complejos. No obstante, puede ser de utilidad para identificar y anticipar
situaciones comunmente presentes en este tipo de procesos y eventualmente
permitirle al o la responsable de llevar adelante un proceso de cambio complejo
acelerar la curva de aprendizaje y mejorar el resultado final.

El caso real fue seleccionado debido a que plantea desafios en mudltiples

dimensiones:
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e Fusionar dos organizaciones de tamafo similar pero con notables
diferencias culturales

e Pasar de un modelo organizacional altamente descentralizado (Unidad
Negocio/Pais) a un modelo de Centro de Servicios Compartidos
(Regional/Global)

e Impacta a mas de 250 profesionales del area de tecnologia de la
informacion (IT)

e Durante el proceso de cambio organizacional se debe asegurar la
continuidad operativa a mas de 11,000 usuarios de tecnologia de la
informacion en la region afectada por el cambio

e EIl cambio involucra a mas de 30 paises en Europa del Este y del Oeste,
Africa y Medio Oriente

e La reorganizacion no debe afectar el cumplimiento de los acuerdos de
prestacion de servicios firmados con mas de 30 unidades de negocios en
la region

e Se debe realizar esta reorganizacion en paralelo con importantes
adquisiciones en progreso en 6 paises, las que requerirdn integraciéon

organizacional inmediata.

2. Metodologia y datos utilizados

Este trabajo tiene un fuerte componente empirico basado en la experiencia y
observaciones personales de un proceso de cambio organizacional complejo, no
obstante existe un fundamento tedrico que define los lineamientos generales
seguidos en la definicion de las estrategias de dicho proceso de cambio.

Las observaciones y experiencias personales se complementan con la utilizacion
de datos reales provenientes de la empresa en la cual se implement6 el cambio.
A tal fin se utiliza informacidon  proveniente de benchmarks internos,
evaluaciones de clima organizacional, evaluaciones de desempefio Yy
comentarios de empleados de la organizacion que fueron participes del proceso

de cambio.
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3. Liderando Cambios Organizacionales

William Dyer (1984) describié los principales patrones que caracterizan a un

cambio organizacional:

La organizacion desarrolla un sentido de crisis debido al desempefio
declinante y decide que necesita un nuevo lider;

Simultdneamente existe un debilitamiento en el patron de mantenimiento de
los procesos, creencias y simbolos que soportan el quiebre con la cultura
antigua;

Un nuevo lider con nuevos supuestos se trae desde afuera para enfrentar la
crisis, este lider podria venir de otra empresa o de la misma empresa pero
de diferente area o diferente pais;

El conflicto se desarrolla entre quienes sostienen los viejos supuestos y el
nuevo liderazgo;

Si la crisis se logra controlar y el nuevo lider gana crédito, también ganara el
conflicto.

Finalmente los nuevos supuestos comienzan a internalizarse y se refuerzan

por un nuevo grupo de actividades que mantienen el patrén de conducta.

Liderazgo y Cultura son componentes claves en los patrones observados por

Dyer (1984) y este trabajo pone particular atencion en ellos.

Como lo describié Carroll (2001), el rol del lider es procurar resolver los desafios

del proceso de cambio abordando las dimensiones culturales, politicas y

estructurales y también la interrelacién entre las mismas (ver figura 1).

Estas tres dimensiones coexisten en todo proceso de cambio.

El lider tiene la importante tarea de “leer” en una etapa temprana las senales

gue la organizacion emite y mapearlas en cada una de las tres dimensiones

enunciadas.
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Como es logico suponer a mayor anticipacion mejor planificacion y por lo tanto

mayores probabilidades de éxito.

FIGURA N° 1: Tres lentes para analizar un modelo organizacional

PSRN

FUENTE: John S Carroll y Sachi Hatakenaka, “Driving Organizational Change in the Midst of Crisis”, MIT Sloan
Management Review, Spring 2001

Una de las lentes propuestas por Caroll (2001) para mirar un modelo
organizacional pone el foco en la Estructura y propone definir a las
organizaciones como maquinas.

Asimila a la organizaciobn a un sistema mecanico disefiado para alcanzar
determinados objetivos en el cual las diferentes partes tienen que
complementarse y encajar en las caracteristicas del ambiente organizacional.

En este modelo las acciones asociadas a un efectivo proceso de cambio surgen
de un adecuado proceso de planificacion.

El lider procura que los desafios estructurales se resuelvan mediante una
adecuada arquitectura organizacional.

Una adecuada arquitectura organizacional debe estar soportada por un
concienzudo estudio del impacto de la nueva organizacion en los roles y tareas
del personal.

Schlein (1978) desarroll6 una completa metodologia para el proceso de analisis
y planificacion de roles y tareas.

Propone en su trabajo que para cada posicidn en la organizacion se debe
realizar una revision anual a fin de determinar lo que esta ocurriendo con esa

posicion y para proyectar los futuros cambios.
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Schlein (1978) plantea un proceso de 6 pasos para el analisis y planificacién de
roles y tareas:

1. Analizar el trabajo que se esta realizando en este momento. Este analisis
debe incluir la identificacion de la red de stakeholders que poseen
expectativas o se ven afectados por este trabajo.

2. Analizar los cambios en el entorno. El trabajo se vera afectado por
cambios culturales, politicos, tecnolédgicos, interpersonales o socio-
culturales

3. Analizar el impacto que tienen los cambios identificados en el entorno de
los stakeholders y en el trabajo mismo. Plantear como afectaran los
cambios identificados en el paso 2 las expectativas de los diferentes
stakeholders.

4. Redefinir el rol/trabajo. ¢qué sera diferente en este trabajo en el futuro?
¢qué cambiard y como?

5. Redefinir los requisitos para realizar la tarea y para cubrir el rol. ¢Cual es
el perfil requerido para realizar efectivamente esta tarea? ¢ Cuales son los
talentos, actitudes, factores motivacionales y capacitacion que
necesitaran los futuros ocupantes de este rol?

6. Extender la actividad de planificacion a los demas roles de la

organizacion.

Caroll (2001) también analiza las organizaciones con una segunda lente, la lente
Politica, segun la cual las organizaciones pueden definirse como una lucha
permanente. En dicha lucha la organizacion es un sistema social que incluye
intereses y objetivos diversos y en muchos casos contradictorios.

La lucha por la posesiéon de los recursos es una condicién esperada y en este

modelo quien detenta el poder es el que lidera las acciones.

La tercera lente del modelo organizacional de Carroll (2001) define a las

organizaciones desde el punto de vista Cultural, plantea que toda organizacién
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es un conjunto de rituales y simbolismos que incluyen significados, tradiciones,
valores y creencias.

La cultura de la organizacion tiene fuerza moral y expresa sus deseos de
manera enfatica, haciendo referencia al profundo arraigo cultural (“aqui las
cosas siempre se hicieron de esta manera”).

Como la cultura es histérica y se transmite de generacion en generacion,
evoluciona lentamente, motivo por el cual este modelo plantea que no se puede
esperar un cambio cultural inmediato.

Los miembros de la organizacion (el clan) tienen en la cultura un referente que
les provee identidad propia, diferenciandolos de otros grupos y culturas. Este
referente brinda a los miembros del clan un sentido de pertenencia.

Las normas formales e informales y las rutinas (ritos) definen e influencian el
comportamiento del grupo.

En este modelo organizacional la accion emerge de los habitos.

Por lo general la perspectiva cultural del grupo es dificil de verla en accién en

situaciones normales pero se hace mas visible en situaciones de cambio.

Gert Hofstede (1980, 1991) realizé un importante aporte al entendimiento de las
caracteristicas culturales de los paises.

Su trabajo permite proyectar algunas consideraciones al comportamiento
organizacional, de las cuales se toman 3 dimensiones para este trabajo:
Distancia al Poder, Aversion al Riesgo y Colectivismo versus

Individualismo.

Distancia al Poder: El cuadro de la Figura 2 representa el grado de igualdad, o

desigualdad o inequidad entre los miembros de la sociedad del pais en cuestién.
Un numero alto en el indice de Distancia al Poder (PDI) indica importantes
desigualdades de poder y riqueza en la sociedad. La sociedad se organiza en un
modelo similar al de castas y es muy dificil el movimiento entre clases
socioecondémicas.

Un nimero bajo en el indice de Distancia al Poder indica que en esa sociedad
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las diferencias de poder y riqueza entre los ciudadanos no se enfatizan. Es una

sociedad que promueve la igualdad de oportunidades para todos.

FIGURA N° 2 — indice de Distancia al Poder

Ranking Pais o Region IDP | Ranking Pais o Region IDP
1 Malasia 104 27-28 |Corea del Sur 60
2-3 Guatemala 95 29-30 |Iran 58
2-3 Panama 95 29-30 |Taiwan 58
4 Filipinas 94 31 Espafia 57
5-6 México 81 32 Pakistan 55
5-6 Venezuela 81 33 Japon 54
7 Paises Arabes 80 34 Italia 50
8-9 Ecuador 78 35-36  JArgentina 49
8-9 Indonesia 78 35-36  |Africa del Sur 49
10-11 India 77 37 Jamaica 45
10-11 Africa Occidental 77 38 U.S.A. 40
12 Yugoslavia 76 39 Canada 39
13 Singapur 74 40 Holanda 38
14 Brasil 69 41 Australia 36
15-16 Francia 68 42-44 |Costa Rica 35
15-16 Hong Kong 68 42-44 |Alemania 35
17 Colombia 67 42-44 |Gran Bretafha 35
18-19 El Salvador 66 45 Suiza 34
18-19 Turquia 66 46 Finlandia 33
20 Bélgica 65 47-48 |Noruega 31
21-23 Africa Oriental 64 47-48  |Suecia 31
21-23 Peru 64 49 Irlanda 28
21-23 Tailandia 64 50 Nueva Zelanda 22
24-25 Chile 63 51 Dinamarca 18
24-25 Portugal 63 52 Israel 13
26 Uruguay 61 53 Austria 11
27-28 Grecia 60

FUENTE: Hofstede, G., “Culture's consequences: International differences in work related values”, (1980)

Individualismo: el cuadro de la figura N° 3 representa el grado con el cual la

sociedad refuerza los logros individuales o colectivos y las relaciones
interpersonales.

Un numero alto en el indice de Individualismo (IDV), indica que la individualidad
y los derechos individuales son un elemento basico de la sociedad.

En estas sociedades los individuos tienden a buscar su propio interés o el de su
familia mas inmediata y tienen tendencia a crear vinculos débiles.
Sociedades con un bajo indice de Individualismo tienden a ser de naturaleza
colectivista con lazos mas estrechos entre los individuos.
Estas culturas refuerzan el concepto de familias y colectividades extendidas, en

donde todos son responsables por sus pares en el grupo.
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En sociedades de corte colectivista, la armonia debe ser siempre preservada y
las confrontaciones evitadas.

En paises donde prima el individualismo en cambio, hay que dar a cada cual lo
suyo en funcion de sus resultados personales.En lugares donde la desigualdad
entre grupos es marcada y asumida, los objetivos vienen impuestos desde los
niveles gerenciales, siguiendo una tradicion caracterizada por estilos

autocraticos de liderazgo.

FIGURA N° 3 — Individualismo

Ranking |Pais o Region IDV | Ranking |Pais o Region IDv
1 U.S.A. 91 28 Turquia 37
2 Australia 90 29 Uruguay 36
Gran Bretafia 89 30 Grecia 35
4-5 Canada 80 31 Filipinas 32
4-5 Holanda 80 32 México 30
6 Nueva Zelanda 79 33-35 Africa Oriental 27
7 Italia 76 33-35 Yugoslavia 27
8 Bélgica 75 33-35 Portugal 27
9 Dinamarca 74 36 Malasia 26
10-11 Suecia 71 37 Hong Kong 25
10-11 Francia 71 38 Chile 23
12 Irlanda 70 39-41 Africa Occidental 20
13 Noruega 69 39-41 Singapur 20
14 Suiza 68 39-41 Tailandia 20
15 Alemania 67 42 El Salvador 19
16 Africa del Sur 65 43 Korea del Sur 18
17 Finlandia 63 44 Taiwan 17
18 Austria 55 45 Per 16
19 Israel 54 46 Costa Rica 15
20 Espafia 51 47-48 Pakistan 14
21 India 48 47-48 Indonesia 14
22/23  |Japon 46 49 Colombia 13
22/23  |Argentina 46 50 Venezuela 12
24 Iran 41 51 Panama 11
25 Jamaica 39 52 Ecuador 8
26/27 Brasil 38 53 Guatemala 6
26/27 |Paises Arabes 38

Fuente: Hofstede, G., “Culture's consequences: International differences in work related values”, (1980)

Aversién al Riesgo: el cuadro de la figura N° 4 representa el nivel de tolerancia

a la incertidumbre y ambigiedad dentro de la sociedad, es decir la tolerancia a
situaciones no estructuradas. Un numero alto en el indice de Aversion a la
Incertidumbre (UAI) indica que el pais posee una baja tolerancia a situaciones

inciertas o0 ambiguas. Esto genera una sociedad regida por reglas, que
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institucionaliza leyes, reglas, regulaciones y controles a fin de reducir la
cantidad de incertidumbre. Un nimero bajo en el indice UAI indica que el pais
tiene menos preocupaciones acerca de la incertidumbre y la ambigliedad y que
tiene mas tolerancia a la diversidad de opiniones. Esto se refleja en una
sociedad que es menos regida por regulaciones, se presta a aceptar cambios y

gue toma mas y mayores riesgos.

FIGURA N°4 — Aversion a la Incertidumbre

Ranking |Pais o Regi6n UAI _ |Ranking |Pais o0 Regi6n UAI
1 Singapur 8 26 Paises Arabes 68
2 Jamaica 13 27 Taiwan 69
3 Dinamarca 23 28-29 Austria 70
4.5 Hong Kong 29 28-29 Pakistan 70
45 Suecia 29 30 Italia 75
6-7 Inglaterra 35 31-32 Brasil 76
6-7 Irlanda 35 31-32 Venezuela 76
s Malasia 36 33 Colombia 80
9 India 40 34 Israel 81
10 Filipinas 44 35 Mexico 82
11 USA 46 36-37 Corea del Sur 85
12-13 Canada 48 36-37 Turquia 85
12-13 Indonesia 48 38-43 Argentina 86
14-15 Nueva Zelanda 49 38-43 Chile 86
14-15 Sudafrica 49 38-43 Costa Rica 86
16 Noruega 50 38-43 Francia 86
17 Australia 51 38-43 Panama 36
18 Africa del Este 52 38-43 Espafia 86
19 Holanda 53 44 Per(i 87
20 Suiza 58 45 Japon 92
21-22 Finlandia 59 46-47 Bélgica 94
21-22 Iran 59 46-47 Salvador 94
23 Tailandia 64 48 Uruguay 100
24 Alemania 65 49 Guatemala 101
25 Ecuador 67 50 Portugal 104

Fuente: Hofstede, G., “Culture's consequences: International differences in work related values”, (1980)

Los componentes culturales, estructurales y politicos asociados a cualquier
proceso de cambio organizacional permiten anticipar una realidad: ningun

proceso de cambio significativo ocurre facilmente.




4. Motivacion y compromiso de los empleados - el rol del lider

Uno de los principales desafios de un proceso de cambio es el de mantener a lo
largo del proceso un adecuado nivel de satisfaccién, motivacion y compromiso
en los empleados. Diversos estudios muestran la estrecha relacion que existe
entre un buen lider y el nivel de compromiso y motivacién del personal®, hace
mas de 30 afios Frederick Herzberg (1968) caracteriz6 los factores que afectan
las actitudes en el trabajo en dos grupos: motivadores intrinsecos y factores de
higiene laboral.

Herzberg (1968) propone en su estudio que los motivadores intrisencos (logro,
reconocimiento, el trabajo en si mismo, la responsabilidad, avance vy
crecimiento) son fuertes motivadores de satisfaccion cuando estan presentes
pero tienen relativamente poco efecto sobre el grado de insatisfaccion si los
mismos estan ausentes. Por otro lado un mal manejo de los factores de higiene
(politica de la empresa y administracion, supervision, relacién con el supervisor.,
condiciones de trabajo, salario, relacién con los pares, vida personal, relacién
con los subordinados, status y seguridad) llevan a altos niveles de insatisfacciéon
en la mayoria de los casos pero tienen relativamente poco efecto en el nivel de
satisfaccion cuando estan adecuadamente manejados.

De este estudio podemos interpretar que:

e Lo opuesto a la insatisfacciéon laboral no es la satisfaccion laboral sino la
no-insatisfaccion laboral. Por lo tanto no sélo hay trabajar sobre los
motivadores intrinsecos para que los empleados estén satisfechos sino
gue también hay que trabajar mejorando los factores de higiene para que
los empleados estén no-insatisfechos.

e Elrol de los lideres de la organizacion tiene una gran incidencia tanto en
los motivadores intrinsecos como en los factores de higiene. Un buen
lider podra afectar positivamente el nivel de satisfaccion si reconoce

adecuadamente los logros del personal y le asigna apropiados niveles de

! El 4rea de motivacion personal es particularmente interesante y rica en estudios, y si bien esta tesis no
entra en detalle en los temas de motivacion y compromiso del personal, considera al tema en el contexto del
rol del lider como factor de motivacion organizacional.
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responsabilidad. Un mal lider afectara negativamente el nivel de
satisfaccion si no es reconocido y respetado en su rol de supervisor y si
no establece buenas relaciones con sus supervisados.
Algunas de las conclusiones del trabajo de Herzberg (1968) fueron
recientemente corroboradas por los economistas Helliwell y Huang (2005).
A fin de responder a la pregunta: “;a cuanto dinero equivale mi satisfaccion
laboral” ? condujeron un estudio que permitié estimar el equivalente econémico
de cuatro factores claves de los niveles de satisfaccion laboral:
e Calidad de la relacion con su gerente
e Trabajo desafiante
e Que el trabajo requiera ser un profesional calificado
e Tiempo disponible para ejecutar el trabajo
Segun este estudio, la calidad de la relacion con el gerente es el componente de
mayor impacto, un incremento en el nivel de confianza en su gerente mejorara
su satisfaccion laboral de la misma manera que lo haria si uno recibiera un
incremento de sueldo del 36%.
La importancia de la relacién entre el gerente y el supervisado se refuerza una
vez mas con el trabajo realizado por Kim y Mauborgne (2003), segun el mismo
existe una relacion directa entre la motivacién de los empleados y la confianza
gue los mismos tienen en la habilidad de su gerente para tomar decisiones
correctas o demostrar comportamientos integros. Segun este estudio los
empleados pueden comprometerse con las decisiones tomadas por un gerente
aun cuando no estén de acuerdo con ella si consideran que el proceso que se
sigui6 para la toma de la decision fue justo.
De alguna manera los tres trabajos antes mencionados reafirman el articulo de
Jensen y Meckling (1994), segun el cual la compensacion economica es
importante pero no es el Unico interés que moviliza a un empleado.
En ese articulo, Jensen y Meckling (1994) exponen el modelo REMM? seg(in el
cual el ser humano es Ingenioso, Evaluador y Maximizador, por lo tanto esta

dispuesto a realizar trade-offs calculados en pos de su propio interés, es decir

2 REMM= Resourceful, Evaluator, Maximizer Model, en inglés en el trabajo original
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gue siempre esta dispuesto a resignar una parte pequefia de algo a cambio de
una mas abundante de otro. Al mismo tiempo, segun el modelo REMM, el ser
humano es lo suficiente ingenioso y creativo como para eliminar las restricciones
a su habilidad de actuar maximizando su propio interes.

En un estudio posterior Jensen (1995) complementa el modelo REMM con un
nuevo modelo al que denomina PAM?, lo aplica a aquellas situaciones en las
cuales el ser humano deja de lado el comportamiento racional del modelo
REMM . Este modelo sirve para explicar los comportamientos no-racionales ante
situaciones de miedo, en estas situaciones los seres humanos intentan evitar el
dolor, a veces de manera inconsciente, mediante acciones que terminar
ocasionando mas dolor. Algunos ejemplos de comportamientos acordes al
modelo PAM se presentan a menudo en las organizaciones, por ejemplo la
negacion a aceptar comentarios sobre errores cometidos o la tendencia de la
gente a autoevaluarse sistematicamente por arriba de sus pares.

La Teoria de Agencia de Jensen y Meckling (1976) también brinda una
interesante perspectiva sobre la cooperacion. Segun esta teoria, las personas
son en el fondo agentes interesados en ellos mismos y por lo tanto estaran
sujetos a tener conflictos de interés cada vez que intenten comprometerse en
emprendimientos cooperativos. Estos conflictos no se limitan solamente a las
interacciones comerciales, sino también al ambito familiar y social.

Como los conflictos ocasionan pérdidas a las partes involucradas, quienes se
comportan como gente racional segun el modelo REMM, las mismas estan
fuertemente incentivadas a reducir o controlar los conflictos a fin de evitar
pérdidas.

Mas adelante, al comentar la experiencia del caso practico se hara referencia a
los modelos REMM PAM y a la Teoria de Agencia para comentar algunos

comportamientos detectados durante el proceso de cambio organizacional.

® PAM= Pain Avoidance Model, en inglés en el articulo original
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5. Aspectos practicos de un proceso de cambio organizacional

La empresa en la que se basa el caso practico de esta tesis es una empresa
multinacional, con operaciones a escala global en el area de productos
alimenticios.

La estrategia de crecimiento y reforzamiento de la posicion competitiva en los
diferentes mercados en los que opera esta empresa se ejecuta mediante una
combinacion de construccion de nuevas fabricas con un agresivo plan de
compras de empresas del sector.

A fin de soportar de manera eficiente la estrategia de la empresa, las areas de
provisibn de servicios corporativos tienen que adaptarse y mantener su
competitividad en los distintos mercados en los que opera la empresa.

Como consecuencia del crecimiento experimentado por la empresa en los
ultimos afios el departamento de tecnologia de la informacion (IT) presentaba
condiciones poco adecuadas para brindar un efectivo soporte a la estrategia
corporativa.

En la region de Europa, Medio Oriente y Africa la organizacion de IT estaba
altamente fragmentada, con muchos equipos de trabajo proveyendo servicios
similares desde diferentes localidades.

Ademas de estar muy fragmentada, la organizacion de IT carecia de un gobierno
corporativo eficiente y los procesos y herramientas de soporte tecnologico no se
aplicaban de manera consistente en toda la region.

Debido a la existencia de multiples responsables de centros de costos era
bastante dificil consolidar la posicion financiera de IT a fin de mes.

El modelo organizacional era inadecuado, en algunas areas habia sélo un par de
empleados reportando directamente a un supervisor o gerente, y en otras habia
19 profesionales reportando de manera directa a un supervisor o gerente.

En el primer caso esto representaba “grasa organizacional” que agregaba costos
innecesarios, en el segundo caso no se realizaba una efectiva tarea de

gerenciamiento de recursos humanos.
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A la combinacion de todas las condiciones antes mencionadas se sumaba la
percepcion de los responsables de las areas de negocios respecto de IT en la
region. En palabras de un director regional “IT es invisible para los negocios,
tenemos una clara idea de lo que nos cuesta pero no logramos entender el valor
gue se captura a partir de dichos costos. Ademas tenemos la impresion de que
muchas de las actividades que se realizan en el &rea de IT en la regién no
siguen un adecuado proceso de priorizacion basado en valor creado para los

negocios”

Se decidié entonces encarar un proceso de cambio organizacional en el area de
tecnologia de la informacion de la region que permitiera alcanzar los siguientes
objetivos de alto nivel:
e Operar como una Unica organizacion de IT.
e Crear un unico Centro de Servicios Compartidos para la provision de
servicios de IT en la region.
e Realizar las cosas adecuadas, en los lugares adecuados en el momento
adecuado
e Todas las actividades seran basadas en el valor que generan.
e Maximizar las economias de escala.
e Gerenciar a los recursos humanos de manera consistente, con una vision
corporativa.
e Implementar procesos y herramientas de manera consistente.

e Simplificar y mejorar los controles financieros del &rea de IT

5.1 Fundamentos del cambio organizacional

Se hizo evidente al momento de articular los objetivos antes enunciados que se
trataba de un proceso grande y complejo. Una de las formas de resolver un
problema grande y complejo es descomponerlo en partes.

Kotter (1996) propone descomponer el proceso de cambio organizacional en
ocho pasos y menciona que es tan importante la concrecién de los ocho pasos

como la secuencia en la cual los mismos se ejecutan:

TESH!



1. Establecer el sentido de urgencia, revisar la posicion competitiva respecto
del mercado, identificar y discutir crisis reales o potenciales.

2. Crear una coalicion guia (guiding coalition), un grupo con poder que actue
como equipo y que permita liderar el cambio.

3. Desarrollar una vision y una estrategia, la vision direccionara el cambio y
la estrategia permitird lograr implementar la vision.

4. Comunicar la vision de cambio, disefiar y utilizar tantos canales como sea
posible para comunicarse con los empleados, usar a la coalicion guia
como ejemplo a seguir por la organizacion.

5. Dar poder a acciones de gran alcance (empower broad-based action),
eliminar obstaculos que pongan en riesgo el cambio, fomentar la toma de
riesgos y las formas no tradicionales de encarar problemas.

6. Generar rapidamente pequefios éxitos (short term quick wins), identificar
areas en donde hayan oportunidades al alcance de la mano, convertirlas
en éxito y reconocer explicitamente a quienes lo hicieron posible.

7. Consolidar los éxitos y producir mas cambio, usar la credibilidad ganada
con los éxitos iniciales para reforzar las acciones necesarias para el
proceso de cambio, cambiando estructuras y gente que no ayudan a
establecer la vision.

8. Anclar el nuevo enfoque en la cultura, articular las conexiones entre
nuevos comportamientos y éxito organizacional, desarrollar nuevos

lideres, fomentar actividades y comportamientos con foco en el cliente.

En el caso que nos compete se realizaron dos intentos de cambio
organizacional. En el primero, fallido, se avanz6 en el disefio de un modelo
organizacional que puso todo el énfasis en el disefio de la estructura, sin dedicar
la atencion adecuada a los aspectos politicos, comunicacionales y culturales de

la gestion del cambio.
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El lider asignado inicialmente a la ejecucion del plan no logré establecer los
soportes politicos requeridos en los niveles directivos, motivo por el cual no
consigui6 plasmar la idea en un plan de accion efectivo.

Con el genuino interés de reducir la incertidumbre organizacional este lider
habia comunicado a la organizacion un posible escenario organizacional en el
cual desaparecerian muchos puestos de trabajo.

Esta comunicacion se realizd de manera incompleta y no planificada. En
sesiones informales con los empleados se les comunicé que en los proximos
meses habria reducciones en el personal pero no se les comentd cuéles areas
serian afectadas ni como se llevaria adelante el proceso.

Debido a la falta de soporte politico antes mencionado, los meses pasaron y el
plan no se ejecut6. Esta demora en la ejecucion, sumada a la mala
comunicacion, incrementé los niveles de ansiedad y frustracion en la
organizacion. El malestar organizacional y la paralisis organizacional se hicieron

evidentes y la direccion decidio reemplazar al lider.

5.2 Pasos sequidos en el ejemplo de cambio organizacional

Con la llegada de un nuevo lider, ajeno a la region (y por lo tanto sin vinculos
emocionales con la misma) se realiz6 un replanteo del proceso de disefio
organizacional.

Para ello se comenzé realizando una evaluacion de la situacion:

e Se identificaron los “puntos dolorosos” que creaban la necesidad de un
cambio

e Se defini6 el punto de partida de los principales elementos
organizacionales: estrategia, estructura, procesos, gente, cultura.

e Se vincularon las preocupaciones de los empleados con los imperativos
del negocio y se identificaron aquellas areas en donde podria existir
resistencia.

Una vez evaluada la situacion inicial se definié el punto de partida del proceso

de cambio (estado inicial):
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e Se asegurd que existiera un acuerdo claro sobre lo que seria el estado
final de la organizacion;
e Se realiz6 el business case y se documenté el motivo del cambio;

e Se defini6 cdmo se iba a determinar si el proceso de cambio estaba

siendo exitosamente ejecutado, incluyendo métricas de seguimiento;

e Se implementaron procesos para asegurarse que las acciones definidas
para el cambio organizacional estuvieran sisteméaticamente alineadas con
la estrategia, estructura, procesos, gente y cultura;

e Se consideraron impactos en otras iniciativas, Unidades de Negocios o

Funciones de la empresa.

Para la identificacion de los “puntos dolorosos” se realizaron sesiones de trabajo
con grupos clave de la organizacion, con el objetivo de medir la temperatura
organizacional antes de comenzar a pleno con el proceso de cambio. Para ello
Se crearon cuatro grupos representativos de la poblacién que seria afectada por
el proceso de cambio organizacional: Gerentes y supervisores de la empresa
adquirida, Gerentes y supervisores de la empresa adquiriente, Empleados de las
unidades de negocio que serian reasignados al centro de servicios compartido
(posicion de funcidén corporativa) y Empleados de grupos globales con presencia
en la region

Con cada uno de estos cuatro grupos se condujeron sesiones moderadas por
auditores internos.

Cada grupo realiz6 una auto evaluacion sobre las habilidades del mismo para
alcanzar los objetivos planteados por la direccién.

Se realiz6 una votacion anonima sobre temas vinculados con la dindmica de la
organizacion y el rol del liderazgo en el proceso de cambio, seguido de
discusiones abiertas en cada grupo sobre los resultados de la votacion.

A fin de facilitar la apertura de las discusiones los grupos solo estuvieron

integrados por pares, sin participacion de gerentes.
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Los resultados de las cuatro sesiones fueron consolidados y se cred un grupo de
trabajo para crear y seguir un plan de accion. Dicho grupo estaba integrado por
un sub-grupo de los participantes de las sesiones.

Las acciones derivadas de estas sesiones fueron el punto de partida de los
elementos organizacionales anteriormente citados: estrategia, estructura,
procesos, gente, cultura.

Estas sesiones fueron también de gran utilidad para entender las
preocupaciones de los empleados y los puntos de resistencia al cambio. Estos
factores fueron considerados en el momento de generar los planes de

comunicacion de la reorganizacion.

Con los resultados de las sesiones de trabajo el nuevo lider decidié convertir la
energia negativa proveniente de la organizacion, la puso frente al espejo y
reformuld el enojo organizacional como catalizador de la necesidad de cambio,

utilizé la crisis para establecer un claro sentido de urgencia.

Una vez establecido la necesidad del cambio, el nuevo lider comenzé a trabajar
en establecer la visidon organizacional, el caso de negocio y la estrategia de
implementacion y la comunicacion.

Estas acciones se desarrollaron en planos paralelos, por un lado el trabajo de
comunicacion y venta de la idea en los niveles directivos de la empresa (lente
politica) y por otro el analisis detallado de disefio organizacional (lente
estructural) con el involucramiento de los gerentes de mayor experiencia de la
organizacion de IT.

Se decidi6 comenzar el disefio organizacional desde una hoja en blanco,
poniendo foco en las oportunidades de sinergia y mejora de procesos. Se
identificaron, y acordaron con los principales stakeholders® de los negocios, los
imperativos mas significativos para el cambio:

e reciente adquisicion de una gran empresa

* en este contexto denominamos stakeholders a todas aquellas personas con intereses en los resultados del
proceso de cambio o directamente afectadas por el mismo
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més adquisiciones en el horizonte cercano

decision de globalizar la funcién de IT

necesidad de mejorar el gobierno (governance) de la funcion de IT
necesidad de tener una mayor y mejor visibilidad en el grupo de talentos
de la organizacién de sistemas

objetivos corporativos tendientes a incrementar el valor capturado y
disminuir los costos de operaciones y de proyectos

mejorar los niveles de compromiso de los empleados

proveer mayor agilidad organizacional

ofrecer una Unica cara a los socios de las unidades de negocios

hacer que el uso de la tecnologia de la informacidén sea una experiencia

gratificante para nuestros socios de las unidades de negocios.

Asimismo, se acordd con los stakeholders que la vision de una organizacion,

consistente y alineada con los planes de negocio, deberia manifestarse por los

siguientes factores clave de éxito organizacional:

Creacion de una organizacion consistente que esté alineada con los
planes estratégicos de la empresa. Al momento de comenzar con la
reorganizacion de la funcién de IT, la regidn estaba estructurada
alrededor del anterior modelo de unidades de negocio con fuerte
componente geografico local y regional. Era clara la necesidad de
alineamiento con el modelo actual de negocios a fin de facilitar la exitosa
implementacion de las estrategias de la empresa.

Tener un modelo organizacional Unico que esté alineado a nivel regional y
global

Asegurar la consistente provision de servicios de acuerdo con los niveles
esperados por los usuarios del negocio.

Mejorar los controles financieros. La nueva organizacion replantearia el
modelo financiero a fin de reducir la complejidad y de mejorar la visibilidad

sobre los controles financieros.
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Mejorar el gobierno corporativo (governance), lo que redundara en mejor
priorizacién de esfuerzos y entrega de servicios con el mayor valor.

Mejorar los procesos de gerenciamiento de talentos. Al tener una
organizacion con mayor escala los empleados de IT tendrian mejores
oportunidades de identificar un plan de carrera y desarrollar sus

capacidades para el futuro.

El sentido de urgencia quedo definido al establecer que la nueva organizacion

deberia estar implementada en 12 meses posteriores a la aprobacion del caso

de negocios.

Asimismo se discutieron y acordaron con los stakeholders los principios guia

para el disefio organizacional:

Creacion de un unico centro de servicios compartido para la provision de
servicios de IT en Europa.

Ubicacién de los recursos de la organizacién en lugares claves que
permitan entregar las mejores soluciones con el costo 6ptimo.
Implementacion de procesos de clase mundial (World Class) para el
gerenciamiento de servicios junto con procesos comunes en el
gerenciamiento de ciclos de vida de los activos.

Utilizacion de herramientas y procesos para la provision remota de
servicios. Esto minimizara la necesidad de presencia de gente de IT en
cada localidad y permitird el mantenimiento y renovacion del software en
una fraccion del tiempo actual.

Optimizacion del rango de control de los gerentes y supervisores, en la
nueva organizacion cada supervisor o gerente tendra un minimo de 5y un
maximo de 9 personas reportando directamente a el/. Esto asegurara que
cada supervisor o gerente dedica el tiempo y las energias necesarias a la
identificacion y formacion de talentos.

Las tareas de soporte remoto seran provistas por tres verticales de

tecnologia:
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o Servicios de Conectividad

o Servicios de Hosting

o Service Desk y Computacion Personal

e Las tareas que requieran soporte local seran provistas desde cuatro

hubs®.

Cada hub se disef6 con las siguientes caracteristicas:

Agrupa paises con un criterio de proximidad geografica;

Es el punto de coordinacion y provision de servicios para las
diferentes plantas y oficinas en los paises comprendidos dentro del
hub;

Es el Unico punto de responsabilidad para las actividades y
servicios no gerenciados remotamente;

Opera como un centro de servicios compartidos dentro de la
organizacioén regional;

Tiene un tamafio tal que permita capturar beneficios de economia
de escala pero no tan grande como para dificultar un
gerenciamiento eficaz. El tamafio se definid por una combinacion
de cantidad de computadoras y usuarios;

A fin de garantizar las economias de escala se defini6 que un hub
debera proveer servicios como minimo a 1500 computadoras.
También se acoté el tamafio maximo del hub a fin de asegurar
agilidad en la provision de servicios, limitdndolo a proveer servicios
a un maximo de 3500 computadoras.

El agrupamiento de paises dentro de un mismo hub se realizé de
modo tal que las diferencias y afinidades culturales e idiomaticas

fueran respetadas tanto como sean posible.

®> Un hub es un punto de concentracién de actividades criticas, el lugar en donde ocurren las cosas
importantes, es también el punto desde donde los temas y actividades importantes son propagados al resto
de la organizacion
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e El crecimiento estratégico de recursos de la region se realizara en
las localidades primarias de los hubs

e El/la gerente del hub actia como canal de distribucion de los
servicios de IT ante las unidades de negocios que operan en el hub
y es el/lla responsable de escalar a la organizacion regional los
requerimientos y comentarios de los negocios a fin de mejorar la

calidad de servicio.

Una vez definida la vision y establecidos los fundamentos para el proceso de

cambio se pas6 a la comunicacién del mismo.

5.3 Desafios encontrados en la ejecucion del cambio organizacional

Durante el proceso de comunicacion de la nueva estructura se presentaron
algunas complicaciones serias. El disefio organizacional propuesto consideraba
reemplazar las organizaciones de IT historicamente embebidas en unidades de
negocio a un Unico centro de servicios compartidos de IT dentro de una funcién
corporativa.

En el momento en el cual se comenz6 a comunicar la nueva vision, la lucha de
poderes y el factor politico aparecié claramente, de acuerdo a lo planteado por
Caroll (2001).

En el cambio organizacional del caso, el factor politico estaba aiun mas
pronunciado ya que no sélo se trataba de cambiar de manos el poder sobre la
organizaciéon, de una unidad de negocios a una funcién corporativa, sino que
ademas se planteaba redefinir la localizacion geografica de los centros de
experiencia de la nueva organizacion, en muchos caso moviendo el centro de
gravedad politica de un pais a otro.

Como era de esperar las agendas personales jugaron un factor muy importante
aqui y las razones esgrimidas para rechazar el cambio enmascararon los
verdaderos motivos que generaban la reaccion contraria.

Un ejemplo de ellos fue el proceso de negociacion para crear un centro de

soporte compartido entre Suiza y Francia.
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Desde un punto de vista tedrico era la mejor alternativa debido a afinidades
culturales e idiomaticas, y cercania geografica (miles de personas viven en el
lado francés y se desplazan al lado suizo para trabajar durante la jornada).

No obstante, lo que parecia ser una propuesta l6gica terminé siendo rechazada
debido a diferencias irreconciliables entre los directores de los dos paises, el
problema politico y un sesgo de no valoracion de las diferencias culturales fue
mas fuerte que la racionalidad.

El rechazo de los directores a la propuesta de unir los dos paises era un
escenario que se habia considerado al analizar los posibles riesgos de la
ejecucion de la nueva vision y por lo tanto se habia planteado una contingencia
consistente en una Mejor Alternativa al Acuerdo Negociado, Fisher and Ury
(1983).

El plan alternativo consideraba replantear el esquema total de agrupamiento de
centros de servicio compartidos, asociando Francia y Suiza a diferentes centros
de experiencia pero logrando el fin altimo de mover el control de la organizacion
de las manos de las unidades de negocio hacia la funcion corporativa.

El acuerdo se termind cerrando en una reunion privada 1 hora antes de
presentar el modelo organizacional a los lead controllers de la region (dos de los
cuales eran las partes en conflicto).

En el modelo organizacional previo a la reorganizacion, el grupo de controllers
tenia un gran ascendente sobre los grupos de IT ya que los mismos se
encontraban embebidos en sus respectivas unidades de negocio, esto convertia
a los controllers en stakeholders clave para el éxito de la reorganizacion.

Se aprovecho la presentacion para presentar el modelo final (con la solucion
acordada) ante todos y se requirié la aprobacion y soporte explicito al modelo
organizacional presentado. De esta forma todos (las partes en conflicto y los
demas) se comprometieron a trabajar para garantizar una “paz duradera”.

Ese proceso de negociacion sirvio para poner en evidencia la importancia de las

redes informales de poder®.

® Si bien este trabajo no analizar4 el tema de las redes de poder, se trata de un factor muy importante a

tener en cuenta al momento de planificar e implementar cambios organizacionales.
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El éxito de la negociacion se debié a que el consenso se logré sacando a los dos
oponentes directos del proceso, ambos habian tomado posiciones explicitas y
radicales y no estaban dispuestos a ceder.

Por lo tanto se trabajé con quienes ellos consideraban asesores de su confianza
(dentro de sus unidades de negocio) a fin de tejer una red de puntos de acuerdo.
Una vez que las principales piezas del rompecabezas politico estuvieron en su
lugar, el proyecto ingres6 en el area mas grande y compleja: la gestion de
cambio cultural.

Las tensiones derivadas de las diferencias culturales estaban claramente
planteadas en los dos grupos que se estaban fusionando.

Por un lado la empresa adquirida, de origen francés, con una estructura
org