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Resumen

El presente trabajo tiene por objetivo abordar el rol de la metodologia en los procesos de gestion
del cambio y su vinculacion con el éxito, mediante el andlisis de un caso de estudio y una
encuesta a directores y gerentes. Para el caso bajo estudio se selecciond una empresa del rubro
de TI, que desarrolla, comercializa e implementa software, analizando su sistema de
transformaciones con énfasis en una de ellas; Absorcion del médulo RRHH a su ERP.

En base al marco tedrico seleccionado se analizé el caso de estudio y a través de una encuesta
a Directores y Gerentes se obtuvo informacion acerca de la importancia, el uso y las limitantes
que enfrentan los agentes frente al uso de la metodologia en la gestion del cambio.

Se realiz6 también una entrevista a la Gerenta General de la organizacion objeto de estudio con
la finalidad obtener informacién sobre su experiencia en el uso de metodologia en la gestion
del cambio.

Entre los hallazgos obtenidos se destacan; la existencia de una significativa brecha entre la
importancia otorgada al uso de metodologia y su puesta en practica, la falta de conocimiento
como la principal limitacion argumentada por los directores y gerentes para instrumentar su uso
y la ventaja que otorga su naturalizacion a nivel organizacional en el contexto actual.

Palabras claves:

Transformacion, Metodologia, Poder, Proyectos y Gestion.
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1 INTRODUCCION

A la hora de enfrentar el desafio de una transformacion organizacional, contar con una
metodologia permite transitarlo con eficiencia. Trabajar de este modo contribuye a la
construccion de la mejora continua mediante la identificacion de los éxitos y fracasos en cada

experiencia, estandarizando y otorgando estructura al proceso.

1.1 PROBLEMA DE INVESTIGACION

En los tultimos afios, los cambios del sistema productivo se han acelerado
exponencialmente y con ello las organizaciones han debido evolucionar y adaptarse
rapidamente, a partir de lo cual atravesar transformaciones ha dejado de ser excepcional

convirtiéndose en parte integral de la dindmica empresarial saludable.

Bajo el entendido de que todo proceso de transformacion puede ser estructurado como
un programa o un conjunto de proyectos que persiguen el mismo beneficio, el universo
metodoldgico que nutre los procesos de transformacion considera, ademds de las metodologias

especificas de gestion del cambio, metodologias tradicionales y agiles de proyectos.

En este sentido, el presente trabajo tiene como objetivo conocer en qué medida se valora
el rol de la metodologia en la gestion del cambio, identificar las variables que condicionan su

utilizacion y las barreras que enfrentan los agentes de cambio al implementarla.



1.2 ENFOQUE METODOLOGICO

El enfoque elegido articula una seleccion bibliografica y una encuesta a Directores y

Gerentes con la utilizacidén de un caso de estudio.

El andlisis del sistema de transformaciones de la empresa propuesta como caso de
estudio fue realizado mediante la técnica de investigacion cualitativa de indagacion y analisis

sistematico.

Se selecciond el criterio intrinseco-evaluativo, atendiendo a lo establecido por Stake
(2005) y Pérez Serrano (1994), debido a que el caso de estudio seleccionado posee interés por
si mismo y el analisis propuesto implica una descripcion pormenorizada del objeto de estudio,

con el proposito de emitir un juicio sobre él.

Para tal fin, se utiliz6 una version adaptada del enfoque metodoldgico desarrollado por

Shaw (Shaw, D. (1999). The Return of Science) estructurada en 8 etapas.



Imagen I Enfoque Metodologico

Planteamiento del problema y objetivo del trabajo
Elaboracion de un conjunto de preguntas orientadas al logro del objetivo

Revision de la literatura y formulacion de proposiciones

Estudio de |la bibliografia seleccionada y extraccion de las estructuras tedricas que
seran contrastadas con la evidencia que surja del caso de estudio

Observacion, entrevistas y recopilacién de documentos, para recabar la informacién

necesaria

Transcripcién de la informacion: tabulacién y sintesis de datos para lograr su
comparabilidad con el marco tedrico y permitir su exposion.

Analisis global: contrastacion de la literatura con los datos obtenidos

Fuente: elaboracion propia en base al método de Shaw

Una vez finalizada la etapa de comparacion, se obtuvo una serie de conclusiones y se
elabordé un informe de los hallazgos obtenidos de la investigacion para que sirva como

referencia para trabajos posteriores.



1.3 MOTIVACION

La afluencia de autores, materiales y propuestas educativas que han surgido durante los
ultimos afios en relacion al uso de metodologia en la gestion de proyectos, da cuenta de la

importancia que esto ha cobrado en el entorno empresarial.

Por otra parte, las metodologias para la gestion del cambio no exhiben una difusion tan

amplia por lo que sus beneficios podrian estar atin subestimados.

Asi mismo, al momento de decidir su uso, la organizacion enfrenta la necesidad de
seleccionar un modelo que puede estar alineado tanto a un enfoque tradicional, como a uno agil

o podra optar por una adaptacion a medida de sus necesidades, desafios y contexto puntual.

Es por ello que comprender los incentivos y las restricciones que operan al momento de
adoptar un modelo metodologico para estructurar las transformaciones resulta de interés para

las Organizaciones, la Academia y principalmente para los Agentes de Cambio.
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2  MARCO TEORICO

Para lograr lo propuesto este documento se basa en dos pilares teoricos. En primer lugar,
la 7ma edicion del libro “Teoria organizacional. Disefio y cambio en las organizaciones” de
Gareth R. Jones. Este texto, acompafiado por las obras de Kotter para el estudio del liderazgo
(Kotter, J. P. (1997). El lider del cambio) y Etkin&Schvarstein en lo que refiere a la
identificacion de la organizaciéon (Schvarstein, L.. (1991) Psicologia social de las
organizaciones) y caracterizacion del cambio (Etkin, J.; Schvarstein, L. (2011). Identidad de las
organizaciones), permitira estructurar y analizar robustamente la organizacion, asi como el

conjunto de transformaciones que atraviesa.

!en sus 6ta y 7ma

En segundo lugar, el “Project Management Body of Knowledge”
edicion, servird de guia holistica para interpretar el desarrollo del set de proyectos como parte
integral de un sistema mas amplio de generacion de valor organizacional. Este sera

acompanado de diversos articulos de actualidad que brindaran solidez al analisis de la gestion

del cambio y la necesidad de contar con una metodologia para su desarrollo.

! Hasta 2020 PMI ofrecia en su guia un conjunto de procesos que permitian, entre otras cosas, evaluar el
desempeio, maximizar la eficiencia y minimizar las amenazas durante el proyecto. PMI ha publicado en 2021 una
nueva edicion de la Guia del PMBOK ® que modifica radicalmente su enfoque, centrando el interés en la creacion
de valor a través de diversos principios que sustentan la direccion eficaz de los proyectos. Esta edicion posee una
vision sistémica de la direccion de proyectos con foco en la entrega de valor. Propone vincular portafolios,
programas y proyectos con otras capacidades empresariales, para contribuir a la estrategia organizativa, generando
valor y avanzando en el logro de los objetivos del negocio
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3 METODOLOGIA EN LA GESTION DEL CAMBIO

A partir de la década del 50 la formalizacion de gestion de proyectos da lugar a una
nueva profesion (Henao, Vélez y Zapata, 2018) y con ella la bibliografia que respalda la

importancia de la metodologia para el desarrollo de proyectos se torna cada vez mas nutrida.

Al mismo tiempo, la importancia de la metodologia en la gestion del cambio comienza
a discutirse a partir de las publicaciones de Lewin K., pero no es hasta finales del s. XX, cudndo
de la mano de John P. Kotter con sus “Ocho pasos para liderar el cambio” y Jeffrey M. Hiatt
con el modelo ADKAR, que esta disciplina toma mayor trascendencia

(https://en.wikipedia.org/wiki/Change management#Change models, 2021).

Por otra parte, debido a que todo proceso de transformacion puede ser desagregado en
un conjunto de proyectos, podemos considerar el universo metodolégico de estos ultimos a la

hora de seleccionar el marco metodolégico de una transformacion.

Es por ello que durante el desarrollo de este estudio se trataran de forma combinada la
metodologia del cambio y la de proyectos bajo el entendido que en la practica su articulacion

constituye el set de herramientas mas utilizados para gestionar las transformaciones.
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3.1. IMPORTANCIA DEL MARCO METODOLOGICO EN LA TRANSFORMACION

ORGANIZACIONAL

Emprender una transformacién bajo un marco metodoldgico claro, permite trabajar de
forma ordenada, homogénea y eficiente, lo que contribuye a reducir los plazos requeridos, sus
costos e incrementar la productividad. Pero a su vez, contar con una estructura del cambio
brinda solidez a la decision y otorga la posibilidad de anticiparse, negociar y generar acuerdos,
lo cual es sustantivo si consideramos que el factor humano es determinante en el éxito de las

transformaciones (Ortega, A. y Quirant, A., 2006).

Ademas, dado el entorno cada vez mas cambiante que enfrentan las organizaciones,
formar a los colaboradores para que naturalicen las metodologias del cambio y enfrenten las
transformaciones cada vez con mayor habilidad, logrando que dichas practicas trasciendan lo

puntual e impregnen la cultura organizacional, redunda en una fortaleza para cualquier empresa.
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4 ESTUDIO DE CASO

La firma seleccionada es de origen uruguayo, dedicada al desarrollo de herramientas de
gestion con mas de 40 afios de trayectoria, que cuenta con mas de 350 clientes y 100

colaboradores distribuidos en América Latina.

Dado que la empresa opera en competencia, se optd por utilizar nombres ficticios en
todos los casos, a efectos de cuidar la privacidad de las organizaciones involucradas y sus

miembros.

4.1 DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION

Nucleo se especializa en la implementaciéon de soluciones integrales de gestion a
medida, lo que le permiten contar con una completa suite de ERP basada en un desarrollo

propio.

Como empresa de consultoria y desarrollo de software, Nucleo tiene como objetivo
principal facilitar la toma de decisiones empresariales, a través de la planificacion e integracion
transversal de los procesos de sus clientes. En este sentido, se destaca por ofrecer una solucion
informatica estandarizada con posibilidades de desarrollos a medida, que permite mejorar la

calidad, transparencia y alcance de la informacion de gestion de sus clientes.

La solucion Nucleo ERP centra su negocio en una vision global de la organizacion de

sus clientes, procurando un funcionamiento armonico e integrado. Para ello, entiende
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fundamental contar con la capacidad de atender la totalidad de los procesos de su negocio

mediante un amplio abanico de soluciones informaticas de alto nivel.

4.2. CONTEXTO

Todos los procesos de cambio se ven influenciados por el ambiente en el que se
desarrollan, por lo que no pueden ser concebidos obviando sus efectos. Es por ello que la
planificacion de cualquier transformacion debe considerar tanto las externalidades como los

impactos favorables y desfavorables que pueden arribar desde dentro y fuera de la organizacion.

Con el objetivo de comprender estos efectos en la organizacion bajo estudio, se realizo
un andlisis de las repercusiones del entorno interno y externo de Nucleo segun lo establecido
por PMI en la Guia del PMBOK® 7 Edicién. De este modo se busca identificar los principales

factores a los que se encuentra expuesto el set de transformaciones que atraviesa la empresa.

4.2.1. Entorno interno

Uno de los activos que exhibe esta empresa como sujeto de cambio es que el desarrollo
de su negocio implica habitualmente el asesoramiento y acompafiamiento a sus clientes durante

sus procesos de transformacion digital.

Para ello, se apoya en una robusta metodologia de trabajo que le ha permitido minimizar
los esfuerzos para lograr la aplicacion de buenas practicas durante la ejecucion de sus

proyectos.
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Nucleo no solo posee un gran conocimiento acumulado en esta materia, sino que denota
una total naturalizacion del uso de metodologia con un arraigo cultural destacado en este

sentido.

A modo de ejemplo, algunos activos que posee la empresa en su entorno interno son
guias de trabajo, manuales, documentacion de procesos, tutoriales, bitadcoras de errores y su
solucion, que se encuentra disponible para uso de su personal y es de gran utilidad en la
formacion de los nuevos colaboradores. Ademas, durante los tltimos cinco afios, se ha puesto
especial foco en la produccion de documentacion de buenas practicas para el uso de todos los

integrantes de la empresa.

Asi mismo, el conocimiento acerca de metodologia de proyectos y transformacion que

posee gran parte de la organizacion, los consolida como expertos en la materia.

4.2.2. Entorno externo

El mercado local y regional tras la pandemia ocasionada por la COVID 19 y su
consecuente cambio en la forma de trabajar, hace percibir que las empresas han incrementado
la necesidad de soluciones tecnoldgicas, esto ha favorecido a aquellas empresas del rubro TI

que estaban preparadas para responder a esta demanda.

En este sentido, Nucleo cuenta con la tecnologia y el personal capacitado para el logro
de los objetivos propuestos en los diversos proyectos que lleva adelante, y estd inmerso en una

coyuntura que le resulta favorable.
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Elmercado en el que opera la empresa cuenta con un nimero reducido de competidores,
lo cual le ha permitido absorber una gran parte de la demanda local. En contrapartida, sus
perspectivas de crecimiento a nivel nacional son acotadas por lo que Nucleo se encuentra

enfocando sus esfuerzos en el desarrollo regional.

4.3. ESTRUCTURA'Y CULTURA ORGANIZACIONAL

PMI destaca en su 7ma edicion de la Guia del PMBOK®, la importancia de considerar
los proyectos como una parte integral de un sistema de mayor dimension, en nuestro caso, la

organizacion.

En este sentido resulta imprescindible alinear el valor creado por la transformacion con
la estrategia organizacional, que en el caso de Nucleo se encuentra determinada por su mision

y vision, pero principalmente por sus valores.

Su mision es generar sistemas de informacidon que integren todos los procesos del
negocio y colaboren en la optimizaciéon de la gestion empresarial de sus clientes, quienes
provienen de los mas diversos sectores de actividad, a través de la implementacion de las

mejores practicas, valores solidos y la construccion de un entorno colaborativo.

Su visién contempla crecer y evolucionar con sus clientes, estando siempre a la

vanguardia y brindando soluciones flexibles y a medida.
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Los valores de su fundador son el pilar sobre el que Nucleo se ha construido y
determinan su estrategia. Aunque no existe una lista taxativa, los valores de la organizacion

atraviesan toda su estructura y son la base de su cultura organizacional.

Durante el desarrollo de este trabajo, se observéd una gran variedad y un fuerte acento
en los valores empresariales de Nucleo que, a efectos de elaborar este trabajo, hemos optado

por sintetizar en la siguiente imagen.

Imagen II Valores y principios

FLEXIBILIDAD

CLIENTE

COLABORACION] HONESTIDAD

Fuente: elaboracion propia
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La confianza es un valor fuertemente impulsado por la direccion de la empresa, tanto
al transmitir seguridad a sus colaboradores como al procurar brindarles libertad en el desarrollo

de sus tareas creyendo en sus capacidades.

Nucleo procura también construir relaciones de confianza con sus partners a quienes se
les brinda absoluta libertad de llevar adelante implementaciones y mantenimiento de sus
sistemas en aquellos clientes que los propios partners consiguen, quienes a su vez se sienten

respaldados en sus operaciones por la marca.

Otra palabra que resuena al tratarse de valores en Nucleo es “Colaboracion”. Este valor
se refleja en el impulso a la construccion colectiva y el reconocimiento constante a los aportes

realizados tanto por los miembros de su equipo como a sus clientes y socios.

La honestidad es otro de los pilares de Nucleo, valor que se traduce en la transparencia
de su direccion. Esta busca constantemente promover el crecimiento de la empresa en base a
decisiones inteligentes y una estrategia equilibrada que busca siempre el “ganar-ganar” en las

negociaciones que emprende.

Estos valores operan transversalmente en Nucleo, articulandose con los principios
rectores de su gestion (Flexibilidad, Integracion e Innovacion) con centro en el cliente y sus

necesidades.

Tal como expresa Jones, “muchos valores culturales provienen de la personalidad y
creencias del fundador y del equipo de los altos directivos, por lo que en cierto sentido quedan

por fuera del control de la organizacion” (Gareth R. Jones, 2008, p.188).
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4.4. SISTEMA DE TRANSFORMACIONES

Actualmente Nucleo enfrenta diversas transformaciones que se suceden paralelamente
y que son resultado de importantes cambios previos y buscan repercutir en modificaciones
futuras. Haciendo énfasis en esta interconexion e interdependencia se ha seleccionado el

concepto de “sistema” para describir al entramado de transformaciones bajo estudio.

Una de las principales transformaciones que enfrenta la organizacion actualmente,
surge a principios de 2021 cuando Nucleo inicia un proyecto con el objetivo de incorporar el
moddulo de RRHH a su suite de ERP. Hasta entonces este mddulo se encontraba, integrado

parcialmente y era desarrollado y comercializado de forma auténoma por su partner Xteam.

La decision fue motivada por varios factores:

1. Lanecesidad de preservar la imagen de la marca Nucleo ante la disconformidad
de los clientes, tanto por los problemas del modulo como por su soporte.

2. La asimetria entre esta linea del negocio y Nucleo. El médulo de RRHH ha
evolucionado a destiempo, no acompafiando los cambios tecnoldgicos y
organizacionales procesados por el resto de la suite del ERP ofrecida por la
empresa.

3. La centralizacion por parte de su director (Antonio) genera gran dependencia
ya que Unicamente €l conoce las especificidades del software y puede dar

respuestas a las demandas de los clientes que poseen dicho modulo.
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4. La necesidad de reformular la relacion entre Antonio y Renato, dando lugar a
un nuevo vinculo personal y laboral que disminuya la interdependencia y
mejore las perspectivas de retiro de Antonio.

5. La busqueda de un incremento en la competitividad debido a que su principal

competidor en el mercado nacional no posee un modulo propio de RRHH.

El desafio que enfrenta actualmente Nucleo excede a la integracion y el desarrollo del
modulo de RRHH y contempla la necesidad de brindarle a Antonio la posibilidad de retirarse

progresivamente y con cierto respaldo economico para disfrutar de los frutos de su trabajo.

Adicionalmente, este cambio provee a la empresa una importante ventaja comparativa
en el mercado, ya que podra contar con una soluciéon de RRHH totalmente integrada, lo cual

se alinea con la estrategia de crecimiento de la organizacion.

Esto opera bajo un contexto de transformacion mas amplio, originado en el recambio
generacional de la direccion de la empresa, a partir del retiro del socio fundador y la asuncion

de su hija como Gerenta General.

Lo que ha dado lugar a otro cambio importante y que se encuentra paralelamente en
desarrollo, vinculado a la creacion de una linea de lideres funcionales, con el objetivo de

descentralizar el liderazgo para desarrollar las distintas areas.

Con el objetivo de sintetizar el entramado de trasformaciones que coexisten en la

empresa, se procede a enumerar sus principales componentes:

1.  Retiro del socio fundador

21



1.  Absorcion del modulo de RRHH
iil.  Renovacion del vinculo con Antonio

iv.  Descentralizacion del liderazgo

Si analizamos el sistema de transformaciones de Nucleo a través de los dominios
propuestos por Schvarstein y Etkin se observan interesantes elementos en la composicion del
entramado de cambios, sobre la base de los elementos que constituyen la estructura
organizacional.

Imagen III Modelo de Identidad: Dominios y su interaccion

RENOVACION DEL

VINCULO CON
ANTONIO

" IDENTIDAD

c CAPACIDADES B
EXISTENTES A Adjudicacion de roles

B Capacitaciones

€ Produtividad

ABSORCION

DEL MODULO
RRHH

Fuente: elaboracion propia

Para el desarrollo del presente trabajo, se opt6 por profundizar en el analisis del dominio
de las capacidades de la organizacién a efectos de vincularlo con los determinantes de la

instrumentacion de metodologia en gestion del cambio.
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4.5 DOMINIO DE LAS RELACIONES

Este dominio nuclea las interrelaciones que se establecen a partir de los vinculos entre

las personas en el marco del cumplimiento de sus roles.

El modo en que se establecen las relaciones en la organizacion y en el &mbito de una
transformacion organizacional es el poder. Este permite resolver conflictos, superar las

resistencias, acelerar el cambio y obtener los resultados deseados.

4.5.1. El poder en la organizacion

Para analizar las dindmicas del poder en Nucleo, utilizaremos la caracterizacion de las

relaciones de poder de Etkin y Schvarstein y estudiaremos sus fuentes segiin Gareth R. Jones.

De acuerdo con Etkin y Schvarstein el dominio de las relaciones es determinado por las
desigualdades y los intereses locales, asi como por las luchas entre los integrantes de la

organizacion.

El poder se refleja en la representacion que se logra sobre la identidad organizacional y
en nuestro caso de estudio, en la imposicion de un marco metodoldgico para la gestion del

cambio.

El ejercicio legitimo del mismo permite integrar las divergencias individuales y lograr

la superacion o reduccion de una resistencia para alcanzar el objetivo deseado.
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La legitimacion de la autoridad tiene, segun los autores, tres fuentes; tradicion, carisma
y marco juridico. En este sentido Nuicleo muestra una fuerte presencia del poder por tradicion,
aunque también se encuentran ejemplos claros donde el carisma permite resolver conflictos y
obtener recursos y el orden jerarquico también opera como fuente efectiva de poder a nivel

organizacional.

Aunque, en linea con lo establecido por los autores, la toma de decisiones se encuentra
determinada por la identidad de la organizacion, es por ello que el discurso alineado con sus
principios y valores resulta efectivo al momento de implementar el uso de metodologia para el

cambio.

A su vez, la necesidad y urgencia para encontrar una solucion, por parte de muchos de
los clientes de Xteam, permitié generar una asimetria en el vinculo entre dichos clientes y

Nucleo, que empoder6 a la empresa para poder efectuar una transformacién ordenada.

En lo que refiere a la resistencia necesaria para el ejercicio del poder, esta es
desarrollada tanto por acciéon o inaccion y naturalmente, en alguna medida, por todos los

interesados.

Por otra parte, los autores destacan la importancia del efecto transformador del poder,
a partir del cual expresan que no es suficiente ostentar el poder, ya que su comunicacion es un

efecto simbdlico, sino que es necesario demostrarlo.

En este sentido la Gerencia General de Nucleo ha demostrado continuamente su interés

por el cumplimiento de las pautas metodologicas, mediante un seguimiento estrecho de los
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entregables y un alto compromiso con el marco establecido, excediendo la enunciacion de un

interés al plasmarlo en la ejecucion diaria.

Es importante tener en cuenta a su vez que, detras del ejercicio del poder existe
determinada intencionalidad y que esta responde a propositos personales, debido a que los
individuos orientan sus acciones en base a su concepcion de lo que debe o no debe hacer la

organizacion.

El ejercicio del poder no solo se explica por los motivos expresos, sino que también es

resultado de la necesidad de reconocimiento.

En este sentido, los valores del socio fundador son directrices que se encuentran
operando a pesar de su retiro y colaboran con ello, marcando en la cultura organizacion una
fuerte impronta del reconocimiento funcional, que abarca tanto las conductas individuales como

grupales.

Por otra parte, segiin Etkin y Schvarstein, la magnitud del poder no es medible una tnica
vez, sino que responde a un proceso en constante dinamismo, por lo que resulta sustantivo
atender a los efectos localizados del poder durante el proceso de cambio y comprender que son

pasibles de modificarse con el transcurso del tiempo.

Se observa que, durante el desarrollo de las distintas transformaciones que ha
emprendido Nucleo, predominan las funciones productivas de poder por sobre las represivas,
no siendo habitual la existencia de inhibiciones o temor a las sanciones que limiten la

creatividad y el esfuerzo colectivo.
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Esto ha colaborado con la constante adaptacion y mejora continua del marco
metodologico aplicado, el cual no responde a un enfoque particular sino que resulta de una

fusion metodoldgica con aportes de todos los interesados.

Finalmente, resalta la utilizacion de la capacidad que posee el poder, para integrar el
saber y construir una realidad organizacional, en la imposicion del uso de la metodologia como

parte de la vision dominante de la empresa.

Por otra parte, el autor Gareth R. Jones define el poder organizacional como la capacidad
de una persona o grupo para superar la resistencia de otros al resolver un conflicto y lograr un

objetivo o resultado deseado y lo relaciona con siete fuertes diferentes.

Para ilustrar lo propuesto a la luz del caso de estudio, se elabor? la siguiente imagen que
identifica las fuentes de poder de los interesados mas importantes del sistema de

transformaciones de Nucleo.
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Imagen IV Matriz de fuertes del Poder

INFORMACION INCERTIDUMBRE CRIPSIS CENTRALIDAD INSUSTITUIBLE

Propietario Xtem

Clientes

Colaboradores

Socios Mucleo

Gerenta General
Nucleo

Partners Ntcleo
Area de Consultoria

Area de Comercial

Area de Soporte

Fuente: elaboracion propia en base a los tipos de Poder de Gareth R. Jone

A continuacion, se desarrollan los principales ejemplos de cada fuente, en base a lo
relevado en el estudio de caso bajo el entendido de que la seleccion metodoldgica posee el

potencial de afectar la distribucién de poder.

4.5.1.1. Autoridad

Es el poder que surge de la legitimidad legal y cultural de la organizacion es el
denominado autoridad y en nuestro caso de estudio es ejercido principalmente por Modnica
quien delega parte de éste en sus gerentes para que controlen la ejecuciéon del marco

metodologico establecido.
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Mientras que, bajo un esquema de centralizacion del poder, un colaborador destacado
que asume eficientemente un nimero creciente de tareas y responsabilidades cada vez mas
complejas, resta indirectamente poder a su superior. Un esquema descentralizado de la toma de
decisiones como el que exhibe Nucleo permite que los colaboradores se comprometan y

responsabilicen, reduciendo el riesgo de arrebato de la autoridad.

El enfoque metodologico de Nucleo contempla la descentralizacion, lo cual no implica
pérdida de autoridad, sino el facultamiento a los colaboradores que permite fragmentar la

responsabilidad y distribuirla.

4.5.1.2. El control sobre los recursos

El poder de una organizacion estéd estrechamente vinculado con los recursos que posee.
Es por ello que el crecimiento organizacional empodera a todos sus miembros, aunque de
diferentes formas. Si alguno de los recursos de la compaifiia resulta critico tanto para su
supervivencia como para su desarrollo, quien lo controla ostenta una mayor cuota parte en la

estructura de poder.

En atencion a esto observamos que existen diferentes roles criticos y que Monica va
rotando en su acompafiamiento a los diferentes integrantes del equipo durante las distintas
etapas del proyecto, haciendo un seguimiento mas estrecho segun el nivel de riesgo que
representan en el cronograma y delegando en la lider funcional en RRHH la toma de decisiones

y el seguimiento del resto de las tareas planificadas.
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4.5.1.3. El control sobre la informacion

El control del flujo de la informacion, es decir; como, desde donde y hacia quien fluye,
es una importante fuente de poder dentro de la organizacion y en el contexto de cualquier

transformacion.

La forma en que se trasmite un hecho condiciona como es percibido, lo cual resulta
sustantivo si se busca involucrar interesados, moldear su opinion, incidir en la toma de

decisiones e integrar el cambio.

Contar con informacion suficiente para evaluar las distintas alternativas y resolver los
conflictos es clave en el desarrollo de la transformacion y Nucleo lo ha logrado gracias a la

estructuracion metodologica del proceso.

4.5.1.4. Cualidad de insustituible

Cuando solamente una persona o unidad es capaz de proveer algin recurso critico para

la organizacion, esta se vuelve indispensable.

Esta fuente de poder ha sido utilizada hasta ahora por Antonio en las negociaciones con
Nucleo para la obtencion de recursos, sostenida a través de la falta de documentacion y la

centralizacion del conocimiento.

La estructuracion de la transformacion y su gestion prevén la distribucion de tareas para

generar una solucion con una base estandar, eliminar la centralizacion de informacion y efectuar

29



una correcta documentacion para reducir esta dimension del poder. De todos modos, podemos

presumir que, aunque logre ser atenuada es poco probable que desaparezca.

4.5.1.5. Centralidad

Para nuestro caso de estudio, las diferentes areas parecen estar balanceadas, no
existiendo una clara centralidad, aunque la fuerte presencia del Gerente Comercial en los

ambitos de decision denota un mayor peso de dicha area sobre las demas.

4.5.1.6. Control sobre la incertidumbre

El riesgo generado por la incertidumbre es una amenaza para cualquier proceso de
transformacion, por lo que la capacidad de controlar las variables que la afectan es una
importante fuente de poder y permite afirmar la necesidad de un marco metodologico en su

desarrollo.

En la transformacion bajo estudio, una de las principales fuentes de incertidumbre es la
respuesta de los clientes ante los cambios. Es por ello que se ha convocado al socio fundador
para que asista a las negociaciones y colabore con el Gerente Comercial en el cierre de nuevos

acuerdos para el modulo de RRHH.

El riesgo sobre la incertidumbre esta presente en todos los procesos de transformacion,
pero en este caso, a medida que avanza la etapa de traspaso de informacion, va disminuyendo

gracias al estricto seguimiento del marco metodologico.
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4.5.1.7. Poder inadvertido

Otra forma de poder es la capacidad de formar coaliciones invisibles que operan de
forma colectiva y debilitan al resto en el proceso de toma de decisiones o la resolucion de

conflictos.

Generalmente esta fuente de poder no es percibida y logra influir directa o
indirectamente, en base a los intereses de la coalicion dominante. El enfoque metodologico
asiste en este sentido como una herramienta para detectar estas dindmicas y abreviar sus efectos

o reencauzarlos.

Se observa como ejemplo de lo anterior, la relacion de amistad entre Antonio y Renato,
la cual ha sido la piedra angular para que Xteam adhiera a la metodologia propuesta para la
incorporacion del mdédulo de RRHH a Nucleo y ha servido para reducir los efectos del

desbalance en su vinculo empresarial.
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5 RELEVAMIENTOS REALIZADOS

5.1. ENTREVISTA A LA GERENTA GENERAL DE NUCLEO

Se entrevisto a Monica, Gerenta General de Nucleo, con el fin de obtener su vision
respecto al uso de la metodologia en la gestion del cambio. En el transcurso de toda la entrevista
Monica remarc6 la importancia de usar metodologia, tanto en las transformaciones internas

como en la ejecucion del trabajo.

Adicionalmente, expresd que la metodologia es la clave del éxito y detall6 que, desde
sus inicios y durante muchos afios, Nucleo trabajo de manera mas improvisada en la ejecucion
de los proyectos y sin un enfoque metodologico. El uso de metodologia surgid con el recambio
generacional de la organizacion. Al principio se utilizé un enfoque propio, pero al ver que eso

no era suficiente se avanzo en la certificaciéon en PMP de algunos colaboradores claves.

Luego con el tiempo surgi6 la necesidad de usar metodologias Agiles, incorporando
recientemente Scrum para la organizacion interna del trabajo del equipo de consultoria y la

preparacion de nuevos lideres.

Es también interesante la puntualizacién que hace Monica al reconocer que, por ser una
empresa que se dedica a la venta de software, Nucleo posee un diferencial en este sentido ya
que la utilizacion de metodologia es parte del servicio que se brinda. Por lo tanto, la tienen muy

incorporada, siendo algo natural su utilizacion a la hora de transitar una transformacion.
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A partir de ello es posible afirmar que el uso de metodologia forma parte del dominio

de las capacidades de Nucleo y que se ha convertido en una fortaleza para la empresa.

Segtin lo que surge de la entrevista, Mdnica propaga la aplicacion de buenas practicas a
toda la organizacion, ya que entiende que las buenas ideas son tan importantes como la forma
de llevarlas a cabo, afirmando que sin aplicacion metodologica que implique la ejecucion de un

“paso a paso” es practicamente imposible que una idea llegue a un resultado exitoso.

Del intercambio surge también que las transformaciones mas importantes que ha
atravesado Nucleo han requerido metodologia, ya sea aplicada por ellos mismos o por un
tercero contratado por la organizacion. Concretamente para la transformacién mas profunda
que han atravesado (el retiro del socio fundador) se recurrié a una consultora que aplicd su
propia metodologia para ayudarlos a transitar el cambio. Esto requiri6 a su vez un enorme
compromiso por parte de todos los involucrados desde el principio, pero se superd de forma

exitosa.

Otro ejemplo que menciona Monica, para ilustrar la importancia de la metodologia en
el éxito de la transformacion, es el proyecto de absorcion del modulo de RRHH. Relata que
previo al éxito actual, este proyecto ha fracasado en cuatro oportunidades. Siendo la misma idea
en todos los intentos, pero con la gran diferencia que esta vez se instrumentd una estricta
metodologia desde el comienzo. Esto ha implicado la necesidad de realizar un diagndstico,
determinar el alcance, la conformacion de un equipo de trabajo, el establecimiento de un
cronograma con fechas limite y responsables, pero sobre todo el compromiso de los

involucrados en su estricto cumplimiento. Lo que ella misma se ocupa de hacer cumplir.
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Durante toda la entrevista fue posible identificar la incorporacion de varios de los

principios establecidos en la Guia del PMBOK ® 7 Edicion, sobre todo durante el ultimo

tiempo.
Imagen V Principios Guia del PMBOK ® 7 Edicion
Adaptar la
Integrar la Calidad seradaptabley crticnpserel OEnf{renltgrze a Enfrentaria estrategla de la
en procesosy Reslliente Valor portunidades'y Complejidad entiegabasadaien
resultados Amenazas el contexto.

ﬁ? " C

!

Tener pensamiento Liderar; motlvar, Equipo: cultura de Respetar la Stackeholders: Permitir y gestionar
Hollstico influir y ensenar responsabilidad y Gobernanza entender sus el Cambio
respeto. Intereses y sus

necesidades
PRINCIPIOS
PMBOK ®

Fuente: elaboracion propia en base a la Guia del PMBOK ® 7 Edicion

Mbnica demuestra liderazgo y es una administradora diligente, respetuosa y
cuidadosa. En reiteradas oportunidades destaca la importancia de considerar como central la
parte humana de las transformaciones, tanto a nivel interno de la organizacion como en las

implementaciones que se realizan a los clientes.

Afirma la necesidad de identificar a los usuarios claves y empatizar con el cliente para
poder entender las verdaderas necesidades que tiene y poder satisfacerlas, apuntando a la
entrega de valor y no solo la implantacion de un software mediante la frase “no vendemos solo

programas, vendemos soluciones”.
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Estd muy presente en la organizacion la adaptacién al buscar soluciones a medida y la
consideracion permanente del pensamiento holistico en el sentido que al implementar un ERP

se esta integrando el trabajo de toda la organizacion.

5.2. ENCUESTA A DIRECTORES Y GERENTES

En el marco de este trabajo final y a efectos de conocer; que tan frecuentemente es
utilizada la metodologia para la gestion del cambio, en qué casos se aplica y que limitaciones
enfrentan los agentes de cambio, se elabord una encuesta” a través de Google Forms dirigida a
directores y gerentes, que fue distribuida por correo electronico a diferentes colectivos de

profesionales’.

El relevamiento arroj6 en primera instancia que, 6% de las 103 personas encuestadas
“Nunca” participaron de una transformacion, 18% lo hicieron “En una oportunidad”, 66% “En

varias oportunidades” y 10% lo hacen “Frecuentemente”.

2 El desarrollo metodoldgico de la herramienta utilizada es acotado por lo que se recomienda considerar las
caracteristicas de los encuestados (Anexo II - ii) en relacion con la poblacion analizada, al interpretar los
resultados obtenidos.

3 Red de contactos profesionales, Colegio de contadores y economistas del Uruguay, Camara uruguaya de
tecnologias de informacion y Egresados del Centro de posgrados de la facultad de ciencias econdmica
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Gréfico I Participacion

¢ Ha liderado/participado en alguna transformacion organizacional ?

Nunca

En una oportunidad _
oporunidades
Frecuentemente .

10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fuente: elaboracion propia

Cuando se consulta acerca de la necesidad de aplicar metodologia para la gestion del

cambio, todos los participantes creen que es necesario, aunque con diferentes matices.

Grafico II Necesidad

¢ Cree necesario el uso de metodologia al emprender una transformacion ?

Nunca
A veces
Casi siempre

Siempre

10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fuente: elaboracion propia
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Mientras que un 18% de las personas encuestadas cree que la metodologia es necesaria
“Aveces” y 33% “Casi siempre”, el porcentaje que afirma que es necesaria “Siempre” destaca

con un 49%.

Estas dos primeras preguntas exhiben que 8 de cada 10 encuestados tienen un
significativo grado de experiencia en procesos de transformacion, que todos entienden su
importancia y casi la mitad de ellos interpreta que se trata de una necesidad permanente en los

procesos de cambio.

Sin embargo, al relevar su uso, los resultados denotan una importante brecha entre las

convicciones de los encuestados y la puesta en practica.

Grafico 1II Uso

¢Utiliza algun enfoque metodolégico al emprender una transformacion?

Nunca
A veces
Casi siempre

Siempre

10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fuente: elaboracion propia
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Un 22% de las personas encuestadas declara “Nunca” haber utilizado un enfoque
metodologico al emprender un cambio, 36% expresa haberlo utilizado “A veces”, 23% “Casi

siempre” y Unicamente un 19% reconoce utilizarlo “Siempre”.

Este andlisis fue complementado mediante la exposicion de un listado con las
referencias metodoldgicas y buenas practicas mas populares en la materia, acompafiado de la

siguiente pregunta:

Grafico IV Aplicacion
¢ Ha utilizado alguna de las siguientes metodologias o buenas practicas en el desarrollo de su trabajo... ?
100%
80%
60%
40%
20%
0%

Ninguna PMI Agiles ADKAR KOTTER

Fuente: elaboracion propia
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Uno de los principales resultados obtenidos es que un 60% de los directores y gerentes
encuestados NO aplican un enfoque metodologico especifico al emprender una

transformacion®.

Mientras que un 8% expresa utilizar Kotter, solamente un 2% ha aplicado ADKAR. Por
otra parte, el porcentaje de directores y gerentes que afirman seguir las recomendaciones de
PMI asciende al 19%, a la vez que el enfoque con mayor difusion es el Agil, con un 24% de

adhesiones en la encuesta.

Si observamos esta respuesta a la luz del rango etario al que pertenece el encuestado, se
observa que, entre los mayores de 40 afios existe una mayor propension a la utilizacion de PMI

mientras que los menores de 40 son quienes aplican en mayor medida las metodologias Agiles’.

4 Se estableci6 un campo abierto para “Otras”, donde era posible incorporar una metodologia diferente a las a las
propuestas. El uso de dicho campo fue poco frecuente y vinculados a la retroalimentacion que surge de la propia
experiencia y la puesta en practica de algunas herramientas aisladas, por lo que es posible presumir que en el
listado propuesto no fue obviada ninguna metodologia significativa en el entorno estudiado.

5 El PMBOK ® a partir de su sexta edicion contempla dentro de sus recomendaciones las metodologias agiles, a
los efectos de este relevamiento se consideraron PMI y Agiles, de forma independiente.
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Grafico V Preferencias por rango etario

11%

89%

Fuente: elaboracion propia

Al analizar el uso de la metodologia en la gestion del cambio, segln la tipologia de la

transformacion que se enfrenta, se observan algunas particularidades.
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60%

b0%

40%

30%

20%

10%

0%

Sistema
Informatico

Grafico VI Preferencias

¢, Su empresa utiliza metodologia frente a un cambio originado en... ?

Reestructura Shock Certificacion Nueva Fusion /
Direccion Adquisicion

Fuente: elaboracion propia

Nunca

Los encuestados reconocen la utilizacion de metodologia para el cambio en sus

“Reestructuras” (49%).

organizaciones, principalmente ante transformaciones del “Sistema informatico” (54%) y

Esto puede estar denotando una mayor frecuencia de este tipo de cambios, el

de software o consultorias en los casos de reestructura.

otorgamiento de una mayor relevancia de la metodologia ante estos desafios o la importacion

de practicas metodoldgicas desde las empresas contratadas para el desarrollo y la implantacion

Esta ultima hipétesis cobra especial fuerza a partir del estudio del caso propuesto, el

de metodologia para el cambio y asisten a sus clientes en este sentido de forma directa.

cual evidencia como las empresas desarrolladoras de software se especializan en la utilizacion
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En el otro extremo de los resultados se encuentran las transformaciones que implican
un mayor componente de cambio personal, con acento en el domino de las relaciones. Los
cambios de tipo “Nueva direcciéon” y “Fusiéon/Adquisicion” muestran un 20% y 17%
respectivamente de reconocimientos de su desarrollo y acompafiamiento metodologico por

parte de los encuestados.

Esto podria estar vinculado a la presencia de un sesgo en la identificacion de éste tipo
de procesos de cambio como tales, asi como a la necesidad de una metodologia que lo

acompaiie.

Por otra parte, en lo que respecta a las limitaciones que enfrentan los directores y
gerentes para decidir el uso de metodologia en la gestion del cambio, surgen de la encuesta

realizada algunos elementos destacados.

Grafico VII Limitaciones
En las ocasiones en que NO utiliza metodologia es por...
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Falta de Falta de Falta de Falta de No la
Conocimiento Tiempo Recursos Apoyo necesita

Fuente: elaboracion propia
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El porcentaje de personas encuestadas que expresa no utilizar la metodologia en

ocasiones porque “No la necesita” asciende al 18%.

Quienes afirman no poder utilizarla en alguna ocasion por “Falta de conocimiento”
representan el 55%, mientras que argumentan “Falta de tiempo” 40%, “Falta de Recursos” 32%

y “Falta de apoyo” un 27%.

Por ultimo, se buscd determinar cudles son las barreras que encuentran los

directores y gerentes al emprender el uso de metodologia para el cambio.

Gréfico VIII Barreras

¢ Cudles son las principales barreras que enfrenta a la hora de intentar implementar metodologia para el
cambio?
60%
50%
40%
30%

20%

10%

0%

Falta de apoyo La capacitacion Laculturadela Nocontarcon
de los del personal organizacion el conocimiento
superiores

Fuente: elaboracion propia

Encontrandose que, la “Falta de apoyo por parte de los superiores” es reconocida por
un 26% de los encuestados, mientras que un 38% expreso6 enfrentar barreras en la “Capacitacion

del personal” y un 41% en la “Cultura de la organizacion”.
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En linea con lo identificado en la pregunta anterior, la barrera establecida por la “Falta

de conocimiento” es la mas frecuente entre directores y gerentes.

Estas conclusiones exhiben un claro origen multicausal del fendémeno y una destacada
incidencia de la falta de formacion en la materia, lo cual ha sido reforzado en lo expresado
reiteradamente por parte de los participantes al final de la encuesta en el campo de

“Comentarios”.
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6 CONCLUSIONES

La aplicaciéon metodologica requiere de legitimacion, convencimiento y compromiso,
por lo cual responde a las dindmicas de poder que operan en la organizacion. La voluntad,
disciplina y el apoyo de los lideres formales e informales y de los influencers, entre los cuales
la academia tiene un rol importante, resultan fundamentales para obtener la adhesion de la masa
critica a las practicas metodoldgicas, a la vez que su integracion e imposicion se alcanzan al

incorporarse a la vision de la empresa.

El estudio realizado, denota la presencia de una estrecha relacion entre el éxito de la
transformacion y el marco metodologico. Destacando la necesidad de su constante adecuacion
en atencion a las particularidades de la organizacion, el cambio propuesto, los interesados y su
contexto, para evitar que se arraigue como un elemento burocratico y se mantenga alineado con
la generacion de valor organizacional. En este sentido, su adaptacion y mejora continua resultan

de la construccion colectiva, por lo que requieren del reconocimiento institucional.

Por otra parte, la creciente presciencia de volatilidad, incertidumbre, complejidad y
ambigiiedad de los entornos organizacionales (entornos VUCA), ha incrementado la necesidad
de contar con sélidas habilidades para enfrentar los cambios de manera estructurada, evitando

la improvisacion.

En linea con ello, el presente trabajo, detect6 la existencia de una brecha entre la
importancia otorgada al uso de metodologias de gestion del cambio y su puesta en practica. A

pesar de que, directores y gerentes reconocen la relevancia de su utilizacion, al momento de
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instrumentar un enfoque metodologico enfrentan diversas dificultades que les impiden, en gran

medida, ponerlo en practica.

Segiin lo relevado, la falta de conocimiento es la principal barrera que limita la
implementacion metodoldgica en los procesos de transformacion, y puntualmente se observa

un importante desconocimiento de los principales enfoques.

A partir del estudio de caso, se puede concluir que esto impacta directamente en las
capacidades de los sponsors, agentes y lideres del cambio, quienes se encuentran limitados al
momento de seleccionar y adaptar un enfoque metodoldgico para hacer frente a las
transformaciones que deben transitar, asi como para asumir el compromiso necesario para su

instrumentacion y seguimiento, factores que resultan determinantes en el éxito del cambio.

Por lo tanto, parece existir una demanda latente, desconectada de la oferta académica
actual, que impide ampliar las capacidades de los gestores organizaciones al momento de
enfrentar los cambios, que, a la luz del vinculo entre el éxito de la transformacion y su uso,

asume especial relevancia.

Finalmente podemos concluir que, dado que la brecha entre la intencion y la accion de la
instrumentacion metodolégica muestra un gran componente de falta de conocimiento, la
incorporacion de la tematica en la curricula profesional podria invitar al compromiso con su
utilizacion y sembrar el interés de los referentes en la capacitacion y puesta en practica de la
metodologia en gestion del cambio, dando lugar a su vez al valioso aprendizaje que resulta de

la experiencia.
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ANEXOS

I- ENTREVISTA: GERENTA GENERAL DE NUCLEO

1. (Cual cree que es el Rol de 1a Metodologia?

Nosotros como empresa de software estamos especialmente atados a utilizar metodologias
porque de hecho cuando se implementan un software estds haciendo un proyecto donde el éxito
se basa en el uso de una metodologia determinada y no dejarlo al “libre hacer” que se vuelve
interminable, o sea ya venimos con la ventaja de que somos una empresa que todo el tiempo
estd haciendo proyectos, si bien no son transformacion internas son transformaciones para un
cliente que trabajas en comun y por ende estds haciendo una transformacion quieras o no, que
ademads con todas las implicancias que no solo es lo técnico y el producto en si, sino toda la
parte emocional, para nosotros la implementacion es la base de todo. A su vez nosotros tuvimos
particularmente la experiencia dado que el socio fundador de Nucleo era una persona mucho
mas improvisada, tenia tales ideas y después la forma de hacerlo era “hagdmoslo como
podemos”, eso fue como un aprendizaje que nos dio a la siguiente generacion que empezamos
a ver que en realidad lo que nos faltaba no era un mejor producto, ni tampoco una mejor
tecnologia o mejores ideas, sino lo que estaba faltando en la empresa era aplicar metodologia.
Particularmente yo la pongo en el numero 1 absoluto de cualquier cosa que hagas sea
transformacion, sea proyecto, cualquier idea, de hecho, es tan importante pues los que escriben
de esto dicen que las grandes ideas las podemos tener todos pero que después esas grandes ideas
se transformen en un resultado final es: metodologia, metodologia y mas metodologia.

Ejecucion, ejecucion y ejecucion. Ideas hay millones en el mundo. Es tan importante tener una
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buena idea para iniciar cualquier cosa como después la metodologia que terminas aplicando
para que eso se transforme en algo real, en algo posible y ahi el rol de la metodologia es clave.
En Nucleo todo el tiempo se aplica metodologia vendiendo nuestros productos y servicios
entonces eso hace que internamente en cualquier proceso de transformacion, desde la propia
venta, todo lo miremos en termino de metodologia es como lo que “nos nace”. Es una ventaja
quizas respecto a otras empresas que no estan en toda la organizacion a hacer cosas con
metodologia, sino que pueden ser acciones rutinarias que por ahi cuando tienen una

transformacion les cuesta mas aplicar la metodologia para llevarlas a cabo.

2. (Utiliza Nucleo alguna metodologia en particular? ;Cual?

Al principio tratamos de utilizar metodologias mas propias, si en base a otras metodologias “de
libro” pero generabamos nuestra propia metodologia de hacer las cosas, después fuimos
evolucionando y comenzamos a utilizar como base al PMBOK (Guia del PMBOK ®), nos
certificamos en PMI y comenzamos a aplicarla en nuestros proyectos de implementacion.
Recientemente estan incorporando metodologia agiles como el Scrum, que no era lo haciamos.
Quizas lo haciamos de una forma mas “sui generis” (inventada o no pura), ahora la estamos
aplicando mas formal o més de libro. Estos dos tipos de metodologia es lo que intentamos

aplicar.

3. ¢Encuentra en el uso de la metodologia alguna desventaja?

La desventaja de aplicar una metodologia estricta es que se puede volver pesado, burocratico,
demasiado formal, que hace que un camino que pueda durar un dia capaz demore cinco dias, y

es muy dificil ver en realidad, que esta embebido que a simple vista no se ve, la ventaja de
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demorar 5 dias a uno en el post. Porque acé se trata de aplicar una metodologia para que el
resultado final perdure en el tiempo y sea mucho mas estable, correcto, solido a algo hecho
improvisado, a su vez esto se vuelve una “no desventaja” cuando tienes gente que sabe
distinguir cuando una metodologia empieza a ser burocratica, lenta comienza a no servir para
cambiarla. En nuestro caso lo que tratamos de hacer es que, si vemos que la metodologia falla
dejar de usarla, que no sea una cuestion que por mas que tenemos esta metodologia la seguimos
al pie de la letra, sino que innovamos, inventamos una metodologia aplicada a nuestro proceso,
creo que ahi estd la magia de no perder el formato de metodologia pero si después poder
adaptarse, cambiar ya que el tipo de metodologia que hoy te sirve no es la que te puede llegar
a servir en el futuro, por eso es que hay que ir adaptandose a tu caso concreto que puede que no
sea igual al de otro.

Al principio de la entrevista habldbamos de que la metodologia tiene toda una parte formal,
pero también hay que embeber toda la parte emocional que es parte fundamental, antes la
metodologia estricta era hay que hacer A, B C y D, no importa quien ni cuando ni a qué hora,
y ahora tratamos de plantearnos quien hace A, como es la mejor manera de hacer A en que
contexto y condiciones se puede dar mejor, ya empezo a tocar capacidades mas blandas porque
en definitiva toda metodologia termina aplicdndose con personas, lo mismo la tecnologia,
muchas veces metodologia que utilizaban herramientas que dada la tecnologia pueden ir
evolucionando y pueden ser otro tipo herramientas mucho mas agiles o modernas que sustituyan
a otras en desuso.

Se da en las implementaciones que terminas tan metidos de tal manera que sabes tanto de
organizacion y a veces terminas sabiendo mas de lo que saben las propias personas que son

parte de ella. Y te relacionas con gente por un periodo largo de tiempo, por eso nosotros decimos
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que no vendemos productos, sino que vendemos soluciones, abarca mucho mas de vender un
programa, sino que te estoy dando algo que te va a generar valor que te va a transformar y eso
lo enmarcamos adentro de la palabra “solucion”, muchas veces del lado del cliente no se ve tan
asi por eso hay que ser capaz de transmitir que es una transformacion para la empresa no es
simplemente un cambio de sistema.

Y aqui esta la capacidad de los buenos consultores, los que logran aplicar la metodologia y
obtener los resultados, pero a su vez generando el buen clima que la otra parte (cliente) esta
contenta porque lograste poner en el lugar del otro, porque entendiste al cliente, esto no quiere
decir ser amigos ni dejar de cumplir con la metodologia y el resultado final, porque al final

tenemos que estar todos contentos, en nuestro caso es clave que el consultor logre hacer eso.

4. ;Cuando y como se encontro con la necesidad de usar metodologia?

Fue por la propia experiencia, chocarte con la realidad te termina determinado justamente se
debe aplicar una metodologia. Yo (Monica) aprendi un dia que por més que pensaba que las
cosas pasaban, habia claramente un “quien, como y cuando”, y cuando no, no era porque a la

2 ¢6

gente no le interesaba que pasaran sino porque “cuando es de todos no es de nadie” “cuando no
se sabe cudndo, es nunca” entonces parte de ese dogma que yo lo tengo en mi ADN cada cosa
que hay que hacer claramente tiene que haber un solo responsable, un cuando y un como esto
hace que las cosas pasen y es parte de la metodologia tener eso bien determinado y que no haya
dudas en cuanto a quien lo tiene que hacer y en el momento que hay que ejecutarlo, porque

ademas muchas veces estamos todos en cadena sucede que si el primero no hace bien algo

perjudica a todos los demés. En la medida que te enfrentas a la realidad y te das cuenta de que
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las cosas suceden de forma clara para todo los involucrados aplicando metodologia es cuando

piensas que “asi es como todo deberia funcionar”.

5. ¢Porque entiende que en algunas transformaciones es necesario aplicar una
metodologia en otra no?

Tengo dos ejemplos para poner, el de retiro del Socio fundador y el Proyecto RRHH como dos
extremos.

En el retiro del socio fundador, que fue una transformacion que involucraba mucha gente, donde
habia cosas muy subjetivas que iban mas alla de aplicar un método A, B, C. Tiene que haber
previamente un acuerdo donde se pacten compromisos y concientizacion de todos para poder
hacerlo, en este caso particular tuvimos que acudir a un Tercero fuera de la empresa para que
nos ayude. Internamente no podiamos ejecutarlo o tratar de aplicarlo porque justamente nos
faltaba un tercero o juez que nos ordene, y en realidad esta empresa consultora que contratamos
hizo de ese rol y aplico una metodologia con nosotros. Lo que hizo fue llevarnos por un tinel
desde lo mas basico y de esa forma nos fue bajando cada vez mas la idea y en si lo que estaba
haciendo era aplicar su metodologia. Llegando al final del cuento estdbamos todos convencidos
que teniamos que ir por ese camino, aplicando literalmente la forma que la consultora nos dijo
que lo teniamos que hacer. Para mi si es aplicar una metodologia con un gran inicio de
compromiso y convencimiento de lo que nos embarcdbamos a esta transformacion o este
proyecto. Es un ejemplo en el que hay mucho sentimiento y puede vulnerar algunos temas
humanos. Lo que nos hizo la consultora fue obligarnos a parar, pensar, escribir y definir

determinadas cosas, y yo creo sin duda que eso es aplicar una metodologia, respecto a esta
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metodologia creo que es una diferente (no formal) que no se aplicaria para otro tipo de
proyectos.

El otro ejemplo es el del proyecto RRHH que previamente a este que estd sucediendo ahora
fracaso 4 veces, la diferencia con esta vez fue involucrarnos, generar un proyecto, generar una
metodologia, para poder cumplir cada paso, con anterioridad a esto tuvimos intentos fallidos
antes. A esos intentos que fallaron lo que le estaba faltando era, un cronograma donde se pueda
ejecutar con cierta metodologia haciendo que las cosas pasen. Las cosas no eran de nadie o eran
de todos, o bueno cuando pueda vamos avanzando y de esa forma se fracasé cuatro veces y la
diferencia con el caso de éxito de este momento es la aplicacion de una metodologia que
estamos cumpliendo a “raja tabla”, invirtiendo en recursos, invirtiendo tiempo de dedicacion
mia (Monica) con el compromiso de reuniones fijas y ya no mas el “cuando pueda lo hago”, de
hecho vuelvo a lo mismo: la idea era fantéstica (de hecho era la misma que en las fracasos
anteriores), de esa idea a poder lograrlo fue 100% metodologia.

Como cierre:

Para determinadas transformaciones es necesario acudir a un tercero, cuando internamente no
se puede con algo contar con alguien externo a la organizacion que te ayude, la clave es darse

cuenta cuando no podes y acudir a ello sumado a seguirlo estrictamente.
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II- ENCUESTA

i- Disefio

Encuesta

Esta encussts ests dirigida 2 Directores y Gerentes de empresas uruguayas, con & fin de
obtzner datos parz el trabajo final treledo "El rol d= Iz metedologia en 1z gestidn del
cambio” del Posgrado de Transformacion Crganizacional (UDELAR). Completar iz misma
l'evara menos de 3 minutes v |a fecha [imite ser2 el domingo 28 de noviembre . Desdeya le
sgradecemas per & tiempe invertido y por {2 informacion suministrada. Micaelz Antinez v

Preguntas sobre umo de metodologia en su organizacion

7 - {Ha tenido gue liderar o participar sn alguna transformacion organizacional -

por sjemplo:{mudanza / cambio-incorporacion de software / recambio
gensracional /fusian | adguisicion / resstructura (faflscimisnto del dusfio o
director { certificacion de norma, stz)? *

Julia Canepa
() Munca

“Obligatoria (C) Enunaoportunidad

Eﬁ} jcanepandmi@gmail.com (no compartidos) Cambiar de coema (2%  Borrador restaurads

(®) Enwvarias oportunidades

Rt () Frecusntemantz
8 - (CTres que es necesano el uso de una metodolegia al emprander una
2 Bene transformacion? *
O Munca
Otra -
() Aueces
@ Cazi Sempre
3 - Cargo actual © D Siempre
() Director(z
O Gerents/a

% - pUtiliza algan enfogque metodoldgico al smprender una transformacion? *

@ Oara:
(C) Munca

D & yeces

Casi Slempre
® p

4 - Tipo de Empreza en la que trabaja *
() Piiblica

O Privada

(@) Owo

D Slemprs

10 - {Ha utilizado algunz de la3 siguisntes metodologias o busnas practicas en el
desarrofio de su trabajo, tales como: Guia PMBOK de PMI - Metodologias Agiles:

3 - Rubro o Sector de la empresa * Scrumo Kanban, ADKAR o Kotter ? (pusde slegir una o varias opciones) *

(] Mingunz
(] Guiz PMBOK det Pl
Wetodologizs Agikes: Scrum, Kanban u otras
& - Cantidad de personas que frabajan enla empresa *
ADKAR

O
O

03 - [ Hatter
/]

Otrao: H

Siguiente Borrar formusario
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Comentarios adicionales
11 - Su empresa usa metodologia del cambio si debe . {pusde elegir una o varias

opcionss) *
Comentarios gue guiera agregar:
D Cambiar un sistema informatico

[] Reakizar una reastructura T respuests

D Enfrentar una fusidn o adquisicion

] Adzptarse 2 unz nueva dirzczion Etras Borrar formulario
D Adaptarse ante un shock externo {(Por i pandemiz por covid) .

[} Certificar parz una norma

Gestionar el suministro de sus productos o senvicios

B om

12 - En |3z ocasiones en qus NO utiliza metodalogia a5 porgus .. [pusde slsair
una o varias cpoionss)

[] Moz necesita

[7] Faltz d=vempo

[] Faha de conocimienta

[7] Fattz derecurzas

B Feladaapoye

B o

13 - Cuales zon las principalas barreras que enfrenta a la hora ds intentar
implementar una metodologia pars el cambic? {pusde slegir una o varias
opcionas) *

D El apoyo de sus supenores

[} Lz capacitacién del persanzl

[T] Me contar con el conacimienta necesaria

|:| L& culturz de su organizacion

B5 o

ATTEE siguisnte Borrar formanario
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1i- Respuestas

En las siguientes tablas se resume la caracterizacion de los encuestados, la frecuencia de cada
respuesta y su ponderacion en el total.

Sexo Freq. Percent Edad Freq. Percent
Femenino a7 45,6 <=40 45 43,7
Masculino 56 54,4 >40 58 56,3

Total 103 100 Total 103 100
Sector Freq Percent Tamaiio Freq Percent
A 6 58 Micro 16 15,5
C 8 7,8 Pequefia 23 22,3
F > 4,9 Mediana 29 28,2
G 17 16,5 Grande 35 34,0
L L 6,8 Total 103 100
I 2 1,9
J 1 1,0 Sector Freq. Percent
K 5 49 Publico 16 15,5
M 14 13,6 Privado 87 84,5
N 12 11,7 Total 103 100
0 6 58
Q 8 7,8
R 1 1,0
S 5 4,9
Otros 6 5,8
Total 103 100
Participacion Freq. Percent
Nunca 6 5,8 Necesidad Freq. Percent
En una oportunidad 19 18,4 A veces 19 18,4
Varias oportunidades 68 66,0 Casi Siempre 34 33,0
Frecuentemente 10 9,7 Siempre 50 48,5
Total 103 100 Total 103 100

56



Utilizacion Freq. Percent
Nunca 23 22,3

A veces 37 35,9 Aplicacién Freq. Percent
Casi Siempre 24 23,3 Si 42 40,8
Siempre 19 18,4 No 61 59,2
Total 103 100 Total 103 100

Cuando aplica Freq. Percent
Sist_informético 56 54,4
Reestructura 50 48,5
etologia ada eq P Shock 30 29,1
PMI 20 19,4 Certificacién 28 27,2
Agiles 25 24,3 Nueva_direccién 20 19,4
Kotter 8 7,8 Fusion_Adquisicion 17 16,5
ADKAR 2 19 Nunca 8 7,8
Total 103 - Total 103 -

Conocimiento 57 55,3 P pales_Dba eq P

Tiempo 41 39,8 | Falta_de_conocimiento 52 50,5
Recursos 33 32,0 | Cultura_organizacional 42 40,8
Apoyo 28 27,2 Capacit_del_perosnal 39 37,9
No_necesita 19 18,4 Falta_de_apoyo 27 26,2
Total 103 - Total 103 -
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1ii- Respuesta abierta en la encuesta

Comentarios que quiera agregar:

Deberiamos recibir formacion en cuanto a metodologia en la Universidad, sea la Facultad gue sea.

El cambio es una constate en nuestras vidas tanto personales como empresariales. Cambiar es sano vy nos hace
crecer como individuos. Aferrarse a lo anterior nos paraliza. Cuanto mas metodologia y mas herramientas, menos
doloroso sera el efecto de esos cambios en nuestras organizaciones.

Excelente propuesta de formacion gue me gustaria obtener. Mecesitaria que no tuviera el requisito que sea como
Postrgrado debido a que no tengo la Carrera de Ciencias Econdmicas finalizada, pero si muchos afios de experiencia
laboral en el tema

La gestion del cambio debe ser un proyecto previo al cambio. Lo que permite generar capacidad, reforzar el sentido
del cambio y buscar alianzas.

Lo importante es avanzar, con errores si pero con un fuerte analisis y control de riesgos

Me gustaria conocer sobre las metodologias de cambio, ya que los cambios son necesarios en la empresas y muchas
veces no se llevan a cabo por desconocer la forma de realizarlo.

Me parece excelente la propuesta de tener una metodologia para los cambios

Muy interesante la encuenta. Me llevé a buscar informacion sobre metodologias que no conocia.

En general hay un obstaculo cuando un superior esta a cargo del proceso de transformacion y no tiene conocimiento
de las diversas técnicas, que de alguna manera termina derramando sobre las areas, y/o personas a su cargo, un
formato de frabajo que no es metadico.

Nunca habia escuchado de dichas metodologias. A las ordenes

Sin metodologia, la misma asignacion de recursos para una transformacion, puede ofrecer resultados bastante
diferentes del hacerlo mediante el empleo de algun método. No asegura el éxito, pero si adminisira mejor
los riesgos..... y como lider, puedes dormir "mas tranquilo” de haberlo hecho de esa manera.

Un cambio exige primero que estés dispuest@ a cambiar tu .
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