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Dedicatoria

En esencia, los lideres son aquellos que construyen la nueva organizacion y sus
capacidades. Son los que “caminan adelante” sin importar su posicion gerencial ni

autoridad jerarquica. Ese tipo de liderazgo es necesariamente colectivo.
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Resumen

La creciente velocidad de los cambios tecnolégicos, sociales y globales demanda de las
organizaciones en general una agilidad cada vez mayor para dar respuesta al dinamismo
del entorno. Los nuevos medios digitales y sociales han llevado a una sociedad mas

informada que espera mas tanto de las organizaciones privadas como de las publicas.

La Intendencia de Montevideo se ha propuesto una intensa agenda estratégica de
modernizacion y transformaciéon. Un contexto politico muy favorable, con un alto apoyo de
la ciudadania y resultados financieros excedentarios, le proporciona las condiciones ideales

para emprender.

Se trata de una organizacién grande y sobre todo compleja, que atiende muy diversos
cometidos a través de 11 departamentos, 31 divisiones, 71 servicios y 241 unidades
ejecutoras. Su estructura es fundamentalmente funcional y jerarquica, muy vertical, con alta
centralizacion en la toma de decisiones y pesados procedimientos burocraticos que, al

tiempo que generan las garantias necesarias, también enlentecen su accionar.

Esta marcada verticalidad es compensada con mecanismos de coordinacion horizontal bien
arraigados tanto formales (roles de enlace, grupos de tarea, comités) como informales

(redes de conocidos) que permiten agilizar la resolucién de problemas.

Los equipos de proyecto y la metodologia de gestion de proyectos son el mecanismo
utilizado con mas frecuencia para ejecutar los planes estratégicos de transformacion. La
naturaleza temporaria de los proyectos y su vinculacién a los niveles méas altos de
conduccioén estratégica, son claves para concentrar esfuerzos, lograr los objetivos y dotar

a la organizacién de flexibilidad.

La presente investigacion, con metodologia de estudio de casos, revela la aplicacion de
buenas précticas en los procesos de cambio, que son reiteradamente validadas como tales
por investigaciones realizadas a nivel internacional. Entre las buenas practicas observadas
en los casos estudiados en la IM se incluyen la movilizacion de un sponsor visible y activo,

el involucramiento de las partes interesadas y la comunicacion abierta y frecuente.

Entre las capacidades que apoyan la gestion del cambio, la Intendencia muestra fortalezas
en liderazgo, emprendimiento interno, gestion de proyectos, trabajo en equipo, alineamiento
rapido, colaboracion entre &reas, colaboracion informal, colaboracion interinstitucional y

capacidad de institucionalizacion de los cambios.



Como resultado, la Intendencia logra ser agil en la implementacion de los cambios. Asi lo
atestigua el numero y la magnitud de los proyectos que emprende anualmente, con algunos

ejemplos destacables de ejecutividad.

Sin embargo, la IM carece de una metodologia estandarizada de gestion del cambio que
provea un lenguaje y entendimientos comunes. Tampoco existen apoyos organizacionales
a los equipos de proyecto en relacion a la gestion del cambio. Ambos aspectos han sido
consistentemente sefialados como oportunidades de mejora importantes por los lideres de
proyecto entrevistados. Por la misma razén, la integracion de la gestion del cambio con la

gestion de proyectos también es débil e irregular.

Estas debilidades se potencian negativamente con las rigideces formales y algunas
caracteristicas propias de la complejidad de la organizacién como la limitacion temporal de
los gobiernos, las dificultades para integrar los cuadros politicos y de carrera, la diversidad
de agendas entre los diferentes departamentos, fallas en la comunicacion vertical al interior

de los departamentos y un disminuido liderazgo del cambio por parte de los mandos medios.

En general, la IM consigue entregar sus proyectos, pero los resultados son irregulares (en
alcance, cronograma o presupuesto) y las metodologias empleadas dependen de la
iniciativa de cada equipo y la disponibilidad circunstancial de recursos. Esto lleva a una
sobrecarga de los equipos de trabajo y una excesiva dependencia del esfuerzo excepcional
de sus integrantes. Los aspectos de preparacion de la organizacion y adopcién de los
cambios no siempre pueden ser bien atendidos. Los aspectos de apropiacion del cambio y
su sostenimiento pueden quedar en una zona de riesgo, expuestos a la influencia de la

resistencia latente y las viejas formas de hacer las cosas.

El plan para fortalecer la capacidad de gestion del cambio se apoya en las fortalezas y
capacidades que ya posee la IM y los rasgos culturales y sociales que actualmente soportan

la agilidad en la organizacion.

Se propone intervenir en aspectos estructurales, culturales y de sistemas con la creacion
de un Centro de Recursos de Gestion del Cambio, la integracion de Recursos
Especializados en gestion de cambio a los equipos de proyectos, el cultivo de un
Comunidad de Practica de gestion del cambio y el desarrollo de una metodologia propietaria

de gestion del cambio que capitalice la rica experiencia acumulada en la organizacion.



La estrategia pasa por avanzar de modo gradual, organico y participativo que estimule la
apropiacion de las nuevas herramientas por parte de la organizacion, a todo nivel y que

éstas se integren en la cultura.

El fortalecimiento de la capacidad de cambio es, en si mismo, un proceso de cambio y como

tal es analizado en el capitulo final.
Los primeros pasos del plan consisten en:

- Capacitacion en metodologia internacional de Gestién del Cambio para Sponsors y
Agentes de Cambio

- Constitucién del proyecto Centro de Recursos de Gestion del Cambio

- Open Space para el desarrollo un Cuerpo de Conocimiento (BOK) de Gestion del
Cambio propietario de IM (precursor de la comunidad)

- Cumbre de Indagacion apreciativa con tépico Fortalecimiento de la Gestién de los

Procesos de Cambio
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Introduccion

La Intendencia de Montevideo se ha propuesto una intensa agenda estratégica cuyos
principales ejes pasan, en lo interno, por un decidido avance en la transformacion digital y
una transformacion cultural con fortalecimiento de la orientacion al ciudadano, a la creaciéon
de valor publico y a la gestion para resultados con un aumento en la capacidad

organizacional de planificacion, registro y gestion estratégica.

Los proyectos generados para el logro de estos cometidos estratégicos no sélo implican
cambios en las areas objeto de cada proyecto, sino que, para lograr plenamente sus
objetivos, requieren cambios en otras areas vinculadas como proveedoras o clientes del

area principal o en general como partes interesadas.

Por otra parte, con frecuencia estos proyectos atraviesan las fronteras funcionales de las
areas tal como estan definidas en el presente, requiriendo nuevas formas de cooperacion

y trabajo en equipo.

Se plantea como hipétesis que los proyectos individuales podrian beneficiarse de un apoyo
institucional al cambio que tenga alcance organizacional y se propongan:

apoyar a los equipos de proyecto y los procesos de consultoria en la evaluacién de

impactos del cambio,

- la identificacion y dimensionamiento de requerimientos complementarios en otras
areas o partes interesadas,

- el desarrollo de una cultura favorable al cambio y al aprendizaje organizacional,

- el fomento de las competencias de liderazgo para el cambio y la cooperacién entre

equipos.
Objeto de estudio

- Los procesos de cambio planificado en la Intendencia de Montevideo. Presentacion

de tres casos de estudio.
Objetivo general

- Evaluar el desemperfio de los procesos de cambio en la IM para determinar si existen

oportunidades de mejora que puedan abordarse institucionalmente.
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Objetivos especificos

- Identificar oportunidades de mejora en los procesos de cambio planificado en base
a las observaciones realizadas en los tres casos de estudio.

- Disefar posibles estrategias de apoyo institucional a los procesos de cambio que
atiendan las oportunidades de mejora identificadas.

- Evaluar las alternativas consideradas en términos de congruencia y ajuste a la

estructura y estrategia de la organizacion.
Metodologia empleada

El estudio del entorno y el sistema organizacional y los procesos de cambio se basé en
investigacion documental e investigacion cualitativa con metodologia de estudio de casos.
La informacion de los casos se recogié en fuentes documentales y principalmente en
entrevistas abiertas y estructuradas con expertos informantes de la institucién y
participantes de los procesos de cambio a estudio. Los roles de los entrevistados en relacion
a los procesos de cambio fueron tanto los de lideres y miembros de proyectos, como partes

interesadas y responsables de areas que sirvieron de apoyo a los proyectos.

Se tomaron como referencia para la investigacion tres casos de proyectos de cambio, dos
de ellos concluidos (Compromisos de Gestion y Expediente Electrénico) y uno en ejecucion
(Ventanilla Unica de Atencion Ciudadana, luego redefinido como Simplificacion de Tramites

y Servicios de Atencién a la Ciudadania).

No es el propésito de esta investigacion sacar conclusiones sobre cada uno de los
proyectos en forma aislada, sino utilizar la informacién surgida de ellos en forma conjunta,
para identificar algunos problemas y debilidades presentes en la organizacién, asi como las

fortalezas y recursos que podrian servir de sustento a su solucién.

Para el entendimiento del entorno se realizé investigacion documental adicional sobre el
entorno econdmico, social, politico, cultural y tecnol6gico, explorandose especialmente las
tendencias en la transformacion de gobiernos de acuerdo a las corrientes de Nueva Gestion

Publica y Totalidad de Gobierno, asi como la transformacion digital.

En el analisis del impacto del entorno y el sistema organizacional sobre los procesos de
cambio se utilizaron conceptos originales de los modelos de Nadler & Tushman (1997), PMI

(2016) y el Stanford Advanced Project Management Program (2014)

12



Los procesos de cambio estudiados se analizaron en base al modelo de 8 pasos J.P. Kotter
(1996) con aportes conceptuales tomados de Kofman & Senge (1993) y K. Lewin (1951).
Se compararon también con investigacion reciente sobre mejores practicas en gestion del

cambio de las empresas Prosci (2018) e IBM Global Business Services (2014).

Las propuestas de intervencidn se realizan a partir de un analisis de Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas, con un enfoque de construccion sobre las
capacidades de la organizacibn como las propuestas por R.M Grant (1991), Hamel &
Prahalad (1995) o P. Senge (2010) y nuevas formas organizacionales como las propuestas
por Wenger & Snyder (2000) y J. Ingham (2017).

El disefio de las actividades de la intervencion se nutre de las herramientas de Open Space
Technology de Harrison Owen (1993) e Indagacion Apreciativa de Barret & Fry (2010).

13
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Mayores exigencias ciudadanas: El mundo de hoy es altamente competitivo y
demandante. La sociedad esta méas informada y espera mas tanto de las organizaciones
privadas como de las publicas. La globalizacion, el uso amplio de tecnologias de la
informacion y las comunicaciones y el desarrollo de la sociedad de la informacion, entre
otros factores, estan cambiando rapidamente el orden mundial. Esto ha creado nuevos
desafios a los estados, al incrementarse las expectativas del publico respecto a sus
gobiernos, las exigencias de los empleados respecto al contenido del trabajo y los reclamos

de las sociedades por mas inversiones sin aumentar los impuestos'.

Las demandas cada vez mayores de la ciudadania por servicios y la presién sobre las
finanzas, son aceleradas por la instantaneidad y el poder de las redes sociales, que
potencian los reclamos de la ciudadania y requieren que los gobernantes den respuesta

cada vez mas rapidamente.

IMPACTO EN LOS PROCESOS DE CAMBIO:

¢ Las demandas impulsan y requieren rapidez de los procesos de cambio y exige a
las organizaciones y a las personas dentro de las organizaciones a procesar mas
cambios, cada vez més rapidamente.

e Por un lado, esto desarrolla y perfecciona la capacidad de las organizaciones y
las personas para cambiar y vuelve a los sistemas cada vez mas robustos y
flexibles.

e Por otro lado, puede llevar a la acumulacion de iniciativas de cambio, la
generacion de cambios dentro del cambio, el cambio de prioridades frecuente y
la saturacion de la organizacién con los cambios.

e La exigencia por mas y mejores servicios y la habituacion de la sociedad a la
rapidez de los cambios pone presion en los procesos de cambio que deben
desarrollarse rapidamente. Esto lleva presion a la organizacion y a los lideres
politicos, pudiendo acentuar la concentracion de las decisiones y el disefio de
soluciones en el nivel politico, con poca participacion de los funcionarios de

carrera.

En una economia que crece: Las mayores exigencias de la ciudadania se dan en un

contexto de un sostenido crecimiento econémico que, a diferentes tasas, se ha mantenido
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al alza. Entre los afios 2006 y 2017, con un PIB que se triplicé en dolares, el desempleo en
Uruguay disminuy6 32%, mientras que el salario real aumentaba en 47%. La evolucion del
desempleo se estancé a finales de 2011 y aumenté casi un 20% durante 2015. En todo el
periodo, el salario real mantuvo su crecimiento, aunque a menor ritmo, beneficiado por la
disminucion de la inflacion. Como consecuencia, de acuerdo a datos de OIT, Uruguay lidera
en crecimiento de salario en América Latina. En los afios mas recientes, una menor tasa de
crecimiento y un déficit fiscal del orden del 3,5% ha puesto un nuevo énfasis en el control
del gasto. Aun asi, sigue siendo buena la disposicion de los agentes a financiar los
proyectos del Estado uruguayo.

Como consecuencia de los afios de crecimiento econémico y salarial, aunque es dificil
manejar cifras precisas, el aumento del parque automotor es ostensible en calles, cada vez
mas congestionadas haciendo necesarias importantes inversiones en infraestructura.
También la industria de la construccion vivi6 un boom en estos afios proliferando la
construccion de edificios de apartamentos, especialmente en las zonas promovidas por el
gobierno, con un criterio de impacto social, recuperacion de barrios y uso mas eficiente de

la infraestructura instalada.

IMPACTO EN LOS PROCESOS DE CAMBIO:

e El escenario econémico de crecimiento alienta los procesos de cambio,
permitiendo atender transformaciones de mas largo plazo y obtener
financiamiento para grandes iniciativas.

e Ello a su vez multiplica los procesos simultdneos de cambio e innovacion,
exigiendo a la organizacion y a las personas encargadas de llevar los cambios
adelante.

e El crecimiento del salario real quita presion sobre temas salariales y contribuye a
una mayor satisfaccion laboral, favoreciendo la actitud de las personas hacia los

procesos de cambio.

Y un entorno social que mejora: Entre 2006 y 2016, el porcentaje de hogares en situacion
de pobreza se redujo en Montevideo de 24,5% a 8,3%" y los hogares en situacion de
indigencia se redujeron en Uruguay de 1,4% a 0,10%. En el mismo periodo, las personas

con derechos de salud vigentes en alguna de las instituciones prestadoras de salud
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aumentaron de 96,2% a 98,4%. Los hogares en situacién de hacinamiento se redujeron de
11,0% a 8,2% en Montevideo y los hogares con necesidades béasicas insatisfechas en agua
bajaron de 2,2% a 0,6% y en saneamiento de 3,7% a 2,9%. Las personas con educacion
primaria completa aumentaron de 93,4% a 97,4%, con educacién media béasica de 63,3 a
69% y con educacion media superior de 32,5% a 38,6%. Los nifios de 3 a 5 afios que
asisten a un centro educativo aumentaron de 73% a 88,2% y los nifios entre 0 y 2 afios que
asisten a educacion inicial pasaron de 27,1% a 33,2%. Entre 2009 y 2016, las personas

usuarias de internet aumentaron de 48,4% a 79,1%

IMPACTO EN LOS PROCESOS DE CAMBIO:
e EIl buen desempefio social renueva el crédito de la ciudadania al gobierno para

seguir avanzando en sus programas e iniciativas de cambio.

Un contexto politico muy favorable: Montevideo esta gobernada de manera
ininterrumpida por el Frente Amplio desde 1990. En las elecciones departamental de 2015
el Frente Amplio volvié a ganar la Intendencia de Montevideo con 50,5% de los votos,
seguido por el Partido de la Concertacion con 37,69% y 4 partidos menores, el mayor de
los cuales obtuvo un 1,1%. En estas elecciones, participaron 3 candidatos por el Frente
Amplio, 3 por el Partido de la Concertacion y uno por cada uno de los partidos menores.
Entre todos los votos del Frente Amplio, casi dos terceras partes fueron para la candidatura
del actual Intendente Daniel Martinez que casi duplicé los votos de la segunda candidata
del Frente Amplio, Lucia Topolanski, esposa del ex-Presidente Mujica y actual Senadora y

Vice-Presidente de la Republica.

En octubre de 2017, la gestién del Intendente Martinez tenia entre 51 y 55% de aprobacion
y sOlo entre 23 y 29% de desaprobacién de la ciudadania, de acuerdo a dos de las
empresas de opinion publica con mayor trayectoria en Uruguay. Es el nivel de aprobacion
mas alto que recibiera cualquier intendente de Montevideo en mas de 10 afios y refleja una

aprobacioén tanto de sus propios votantes como la de muchos de la oposicion.

Estos niveles de aprobacion, a mas de dos afios del inicio de la gestion, reafirman la fuerte
posicion que el actual Intendente logré en las elecciones de 2015 tanto en relacion con la

oposicion como en la interna de su propio partido, permitiéndole impulsar con energia su
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agenda de transformaciones. Como resultado de su alta aprobacion es actualmente el méas

claro pre-candidato a la Presidencia de la Republica por el partido de gobierno para 2019

IMPACTO EN LOS PROCESOS DE CAMBIO:

e La sdlida posicion politica del Intendente, con apoyo de la ciudadania, favorece
el logro y mantenimiento de alianzas en respaldo de su programa de gobierno,
potenciando su capacidad para impulsar cambios.

e Teodricamente, la visibilidad del Intendente como pre-candidato presidencial,
podria hacerlo blanco de cuestionamientos y ataques en 2019 por parte de la
oposicién o aun en la competencia interna. Sin embargo, los Ultimos afios han
sensibilizado fuertemente a la opinion publica sobre la capacidad de gestién de
sus gobernantes. Esto hace menos probable que los cuestionamientos apunten a

la agenda modernizadora y de cambios.

Y claro apoyo de la ciudadania: El mismo informe™ muestra que, aunque menos que la
gestion del Intendente, el funcionamiento de la Intendencia también es bien evaluado por
la ciudadania. En términos generales, la aprobacion es de 41%, correspondiendo a los
tltimos afios los valores mas altos de la década. También la desaprobacién de 26% es

sensiblemente menor a la de registros de gobiernos anteriores.

Por temas especificos, la mayor relacion aprobacion/desaprobacion de la ciudadania se da
en Estado de Parques, Plazas y Espacios Publicos (77/9), Acciones Culturales (67/7),
lluminacién (61/19), Politicas Sociales (51/9), Construccion de Obras de Infraestructura
(51/18), Atencién al Puablico (44/21) y Relacién Intendencia-Funcionarios (25/13). El
funcionamiento del Transporte Colectivo muestra un empate virtual (38/36), mientras que
las areas problematicas son Transito (27/49), Limpieza en la Ciudad (27/47), Reparacion
de Calles (30/41) y Recoleccion de Basura (35/45). Muchas de estos cocientes mantienen
aproximadamente en sus valores historicos tendenciales, pero algunos muestran una
evolucion significativa; es el caso de Atencion al Publico Recoleccion de Basura ha estado

recientemente en sus niveles mas probleméticos y contintdia siendo un punto complejo.

18



IMPACTO EN LOS PROCESOS DE CAMBIO:

e La aprobacién de la gestion renueva el crédito por parte de la ciudadania para
continuar con la agenda de cambios.

e Al interior de la organizacion fortalece la autoridad y credibilidad del Intendente y
su gabinete entre los funcionarios, aumentando su capacidad de liderazgo en
iniciativas de cambio y favoreciendo el alineamiento de las personas.

e Actua diluyendo resistencias que pudieran provenir tanto desde tiendas politicas
como desde dentro de la organizacion. Con un efecto similar (pero a gran escala)
a los que Kotter (1996) adjudica los éxitos de corto plazo, la aprobacion de la
ciudadania es un premio a los agentes de cambio, demuestra que los sacrificios
valen la pena, motiva a sostener el esfuerzo, debilita la accién de quienes resisten
el cambio, mantiene el alineamiento de los lideres y convierte a los neutrales en

defensores del cambio."

A bordo de un proceso amplio de reformas de gobierno: Durante las Ultimas décadas,
en todo el mundo, nuevos paradigmas de gestion gubernamental estan reemplazando (o
complementando) al antiguo modelo burocratico que se ha revelado insuficiente para
atender la rapidez de cambios del entorno y atender las crecientes demandas de la

ciudadania por mas y mejores servicios publicos.

De la exigencia de rigor en los procedimientos, se esta migrando hacia la exigencia de
resultados, inherente a un Estado que se presenta como proveedor de servicios y
capacidades de desarrollo y de bienestar'. El foco de atencién de las reformas, tanto para
las organizaciones como para los individuos que trabajan en ellas, ha sido el de conseguir
resultados y ser responsables frente a ellos. A una primera generacion de reformas con
énfasis en la delegacion estructural, la desagregacion y las organizaciones especializadas
se agregaron, en una segunda oleada, otras que apuntan a la coordinacion horizontal y
vertical aumentadas entre diferentes areas de actuacion en el aparato administrativo,
niveles de gobierno, ministerios, agencias y la coordinacion de la prestaciéon de servicios

desde abajo, como medios para mejorar y regular el desempefio, la eficacia y la eficiencia'.
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Estas tendencias que afectan y trascienden a los gobiernos, son parte de transformaciones
mas amplias sustentadas por fundamentos globales! y de largo plazo. La transformacién
se expresa en cambios en la estructura de organizaciones publicas, cambios en la forma
de gestion, y control de la accién del Estado, cambios en los sistemas de gestion de
personas, cambios en las practicas de los directivos publicos (politicos y de carrera) y
cambios en el relacionamiento con la ciudadania, caracterizado por una creciente

transparencia y la integracion del ciudadano a los procesos de gobierno.

El gobierno uruguayo, a todo nivel, ha venido avanzando en estas reformas, con esfuerzos
sostenidos durante afios tanto en lo estructural como en lo cultural. El actual gobierno

departamental tiene un muy claro compromiso con los valores de esta transformacion.

IMPACTO EN LOS PROCESOS DE CAMBIO:

e En esta etapa avanzada de reformas, estos “nuevos” paradigmas proveen una
vision compartida en la que se insertan y a partir de la cual toman sentido las
diferentes iniciativas de cambio.

o El proceso ha generado una nueva cultura tanto en los cuadros politicos, como
de carrera, respecto a la orientacion a resultados, a la planificacién y la medicion,
a la creacion de valor publico, a la orientacién al ciudadano, a la transversalidad
de la gestion y a la colaboracion inter-institucional, para el logro de los impactos
buscados. Existe un lenguaje comuan y unos valores compartidos que son terreno
ganado para esta transformacion.

e La cultura dista de ser homogénea en toda la organizacién y esta renovacion
cultural continba en proceso, pero los afios de esfuerzos sostenidos de
transformacién ya han formado un cuadro de agentes de cambio experimentados

y con una vision compartida.

! Cumplen con todas las caracteristicas con que F. Julien (2006) distingue a una verdadera transformacién
respecto de los simples cambios originados en la accion: “1) no es local, sino global, es todo el conjunto
afectado el que se transforma; 2) no puede ser momentdnea, sino que se extiende en la duracion —es
progresiva y continua, siempre necesita un desarrollo o un proceso-; 3) no remite a un sujeto designado,
sino que procede silenciosamente, por influencia, de manera envolvente, cargada de sentido y penetrante.
Entonces la transformacidn no se ve, sélo se ven los resultados.
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Navegando la transformacién tecnoldgica: Los acelerados avances tecnoldgicos y su
despliegue omnipresente en la sociedad actual, la habituacion de las personas a tener
acceso inmediato a todo tipo de informacion, a recibir respuesta y servicios de sus
proveedores en forma instantanea y a la comunicacion personal de alcance expansivo a
través de redes sociales, no sélo alimentan expectativas de la ciudadania en cuanto al nivel
de servicio esperable, también proveen las posibilidades, técnicas y culturales, para
transformar la gestion del Estado hacia una mayor participacion del ciudadano, una mayor
transparencia y gestionar en base a informacién abundante y oportuna, con procesos mas

eficaces y eficientes.

Desde hace mas de 10 afios, el gobierno uruguayo viene impulsando decididamente la
transformacion digital con la creacion de la institucionalidad, la normativa, la infraestructura
de base y la formacion de capacidades en ciudadanos, organizaciones y funcionarios, al
punto que desde febrero de este afio ha sido incluido en el D7, el grupo de paises mas
avanzados del mundo en gobierno electrénico'. A nivel nacional, la Agencia de Gobierno
Electronico y Sociedad de la Informacion y el Conocimiento, tiene la misién de liderar la
estrategia de implementacion del Gobierno Electrénico del pais, como base de un Estado
eficiente y centrado en el ciudadano, e impulsar la Sociedad de la Informacion y del
Conocimiento como una nueva forma de ciudadania, promoviendo la inclusion y la
apropiacion a través del buen uso de las tecnologias de la informacion y de las

comunicaciones.

Atender esta transformacion en lo departamental es un objetivo importante del actual
gobierno de la Intendencia. A ese fin ha jerarquizado y expandido la anterior Division de
Tecnologias de la Informacién para convertirla en el Departamento de Desarrollo Sostenible
e Inteligente, con dos focos principales: la tecnologia para la transformacion de los procesos
internos de la Intendencia y la tecnologia para la creacion de Ciudades Inteligentes,
entendiendo a la ciudadania actual como habitantes de un espacio tanto territorial como

digital™.

Una misma visibon compartida de totalidad de gobierno, facilita la cooperacion
interinstitucional entre la Intendencia de Montevideo y Agesic para establecer ambitos de
actuacion conjunta en actividades de interés comun para ambas instituciones, asi como

para los intereses superiores del Estado.
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IMPACTO EN LOS PROCESOS DE CAMBIO:

¢ La habituacion de los ciudadanos al entorno digital aumenta sus exigencias
respecto a la gestion y disponibilidad de la informacién.

e Las redes sociales aceleran y multiplican las voces de los disconformes y
potencian su impacto politico.

e La tecnologia provee posibilidades para mejorar la gestion de informacién,
automatizar procesos y aumentar tanto la eficiencia como la eficacia de los
procesos.

e La intensidad de la carrera por la transformacién digital puede sobrecargar de
proyectos de cambio a algunas &reas de la organizacion; tanto las encargadas de
los proyectos, como las que deben incorporar los nuevos métodos resultantes.

e Pone presion sobre la capacitacion y la adopcion del cambio de las personas, al
mismo tiempo que las capacita “naturalmente” (por su exposicion a las nuevas

tecnologias en su vida cotidiana) y las prepara para cambiar con mas agilidad.

Con nuevas expectativas de carrera en la fuerza laboral: Desde una perspectiva de las
personas, el entorno laboral (publico o privado) ha cambiado y también las expectativas de
las generaciones mas jovenes. El cambio es la nueva normalidad para los empleados;
cambios en el entorno, productos, objetivos, organizacién, estructura, ubicacién, equipos,
roles, o gerencias, se han vuelto comunes”* Coincidentemente, los millenials buscan en
sus trabajos mayor variedad de experiencias, diversidad de focos, un ambiente de trabajo
dinamico con movilidad horizontal, trabajo colaborativo y en equipos. Estan habituados a
multiples pantallas y a usar las redes sociales para saber en qué esta la gente que conocen
y para expandir su red social. Todo el tiempo navegando en la web hace que sean maestros
de las multi-tareas y esperan que sus trabajos ofrezcan y se asemejen al mundo diverso en
el que crecieron, asi como el acceso a las tecnologias y las aplicaciones de Ultima
generacion que prefieran®. Estan dispuestos a cambiar de empleo con mayor frecuencia,

en pos de un enriquecimiento en la variedad de experiencias.

El trabajo en la Intendencia, hasta hace poco vitalicio, se convierte para muchos en una
etapa de paso, en su vida laboral. Tradicionalmente los funcionarios municipales buscaban
prolongar su carrera laboral en la Intendencia lo méaximo posible. Con frecuencia se
solicitaban excepciones a la Junta Departamental para extender la edad de jubilacion para

algun funcionario. Esta situacion ha cambiado, en parte como reflejo de las tendencias
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sociales y en parte por politicas activas de renovacion de plantilla. Entre los afios 2007 y
2013 la Intendencia renovo el 41% de su fuerza laboral. Actualmente ya es el 50% de los
funcionarios en actividad, el que ingresé con posterioridad a 2007. No todos ellos son
“millenials”. Algunos por pertenecer a generaciones anteriores y otros por provenir de un
contexto economico, social y cultural menos rico en estimulos y disponibilidad de
tecnologia. Aun asi, tanto por su edad como por sus perfiles profesionales tipicos y su
caracteristico gusto por la innovacion y multiplicidad de experiencias, la generacion del

milenio tiene un rol importante que cumplir en las iniciativas de cambio.

Una caracteristica importante de esta generacion es que buscan marcar una diferencia, un
trabajo con sentido e impacto social. La Intendencia, aunque limitada por su normativa,

tiene un potencial dificil de igualar en cuanto a generacion de impacto.

Esta generacion no permanecera en IM en forma vitalicia, naturalmente rotaran y veran a
la IM como un paso en su carrera. Sin embargo, para aprovechar al maximo su potencial,
es importante atraer a los mejores, mantenerlos motivados y enfocados en proyectos
desafiantes al menos el tiempo suficiente para alcanzar su completa productividad en esta
compleja organizacion que lleva tiempo entender para operar con efectividad. También

hace falta tiempo para cultivar las redes de conocidos que potencien esa productividad.

IMPACTO EN LOS PROCESOS DE CAMBIO:

e El gusto de los millenials por la variedad de experiencias, la diversidad de focos y
la movilidad lo convierten en un grupo particularmente entusiasta respecto de los
cambios. Su creciente presencia en algunas areas de la organizacion fuertemente
vinculadas a los cambios es una oportunidad para dinamizarlos.

e Su familiaridad “nativa” con las TIC facilita la adopcion, la generacion de masa
critica y la colaboracion para la adopciéon de cambios con componentes
tecnolégicos.

e Su gusto por el trabajo colaborativo y la participacion en redes y comunidades
contribuye a la expansién de su influencia en la organizacion y puede servir de
base para el impulso de la adopcién de los cambios.

e La creciente presencia de millenials en algunas de las areas de la Intendencia
mas fuertemente vinculadas a los cambios, hace conveniente el desarrollo de
oportunidades para canalizar sus expectativas de diversidad de experiencias y

movilidad horizontal.
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Y negociando con un sindicato dificil: Adeom, la Asociacion de Empleados y Obreros
Municipales es un gremio poderoso y combativo. Tiene como afiliados al 70% de los
funcionarios de la Intendencia de Montevideo. En las elecciones de 2017*, la lista mas
votada fue la de linea mas moderada y cercana al Intendente. En su momento, la mayoria
de los analistas coincidieron en que ésas eran buenas noticias para el Intendente*. Sin
embargo, en los primeros meses de 2018 Adeom plante6 conflictos contra privatizaciones
en el sector limpieza, por condiciones laborales en cementerios, por sanciones a dos
trabajadores del sector mantenimiento y otros dos por salarios. Las medidas incluyeron la
paralizacion de actividades en morgues y necrépolis, generando una acumulacién de
cuerpos en morgues tanto publicas como privadas y la morgue judicial®¥ y en recoleccion

de residuos, haciendo que la basura se acumule en las calles.

Se trata de un actor fuertemente ideologizado, conflictivo y comprometido con la
conservacion del statu quo con el que tanto la normativa laboral como la fuerza de los
hechos hacen necesario negociar todos los cambios que puedan afectar a las personas y
sus condiciones laborales. Sus posiciones no son afines a ninguna reforma de la gestion
publica, ni “gerencialista”, ni orientada a resultados, ni abierta a diferentes formas de
relacionamiento entre lo publico y lo privado o a diferentes modos de contratacion de

colaboradores.

IMPACTO EN LOS PROCESOS DE CAMBIO:

e La necesidad de negociar con este actor conservador y poderoso, complejiza y
enlentece aquellas iniciativas de cambio que afecten las relaciones laborales o
las condiciones de trabajo de las personas.

e No obstante, en los casos estudiados, el sindicato no se constituyé en un
obstaculo que afectara el éxito de los procesos de cambio. Fue un actor con quién
debi6é negociarse en Compromisos de Gestion y ello demandé tiempo, pero no
afecto el alcance ni la profundidad del cambio. Este resultado, es naturalmente
fruto de la buena capacidad de relacionamiento y negociacion de la

Administracion en temas laborales.
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Il — ORGANIZACION Y DIAGNOSTICO
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1.1 - ESTRUCTURA

La Intendencia de Montevideo ocupa 8.500 personas organizadas en diferentes
reparticiones que atienden cometidos de valor publico tan diversos como Transito, Vialidad,
Transporte Publico, Atencion a la Salud, Regulacion Alimentaria, Equidad Etnico-Racial,
Empleabilidad, Personas Mayores, Orquesta Filarmonica, Teatros Municipales, TV Ciudad,
Museos, Zoolégicos, Gestion Territorial, Acondicionamiento Urbano, Cementerios, Control
de Edificacion, Areas Verdes, Saneamiento, Limpieza Urbana, Disposicion Final de
Residuos, Casinos, Turismo, Mercado Agricola, Rural, Apoyo a las Pequefias Empresas,
Catastro y Avaluo, Ciudades Inteligentes (por nombrar sélo algunos) a los que se suman
las necesarias funciones de apoyo agrupadas en seis departamentos: Secretaria General,
Gestion Humana y Recursos Materiales, Recursos Financieros, Planificacion, Contaduria
General, Desarrollo Sostenible e Inteligente cada uno con sus divisiones y servicios

especializados.
Componentes permanentes de la estructura:

La Intendencia se organiza en una estructura de tipo predominantemente funcional. Su
organigrama®™ muestra 11 departamentos, 31 divisiones, 71 servicios y 241 unidades
ejecutoras. A estas reparticiones se agregan los 8 municipios de Montevideo, que
constituyen un 3er nivel de gobierno, jerarquicamente independientes del Gobierno

Departamental, pero dependientes de éste en la mayor parte de los temas operativos.

Los tres niveles superiores de conduccion (Intendente, Direccion de Departamento y
Direccion de Division) son de designacion politica y cambian con cada nuevo gobierno o, si
el intendente lo considera conveniente, ain dentro de un mismo periodo de gobierno. La
designacion del gabinete la realiza el Intendente, normalmente en base a una mezcla de

criterios politicos, técnicos, de afinidad en la visién y confianza personal.

En la actual administracion, varios integrantes del gabinete tienen un marcado perfil técnico,
afin a la visiébn de una gestion modernizadora, profesional, basada en informacion y el

intenso uso de tecnologias, que inspira la actual estrategia.

A su vez, los directores politicos tienen la potestad de designar asesores que los
acompafian en su gestion. Estos son designados principalmente en base a criterios de
confianza personal y dominio técnico de algunos de los aspectos vinculados a la Direccion.

En muchos casos, estos asesores, ademas de asesorar, asumen roles ejecutivos para
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determinados temas, funcionando como mano derecha o representante del director que le

designo.

Jerarquicamente por debajo de estos niveles hay otros 3 niveles de conduccion: Gerencias,
Direccion de Servicios y Direccion de Unidades. Estos son cargos de la carrera funcional
cuyos titulares son designados en base a concursos formales y cuya duracion en el cargo
es de tiempo indefinido, nhormalmente mucho mas prolongada que la de los directores
politicos. El sistema de concursos asegura que la persona designada posea los
conocimientos técnicos y administrativos requeridos para el cargo y que posea el saber-
hacer en el tema por el cual se concursa. No se llega a concursar por uno de estos cargos
(mucho menos a ganarlo) sin haber pasado antes por otras etapas en la organizacion. Esto
y la propia experiencia en el cargo, hace que estos directores tengan un profundo

conocimiento de los sistemas y de todos los rincones de la organizacion.

Mecanismos de coordinacion horizontal: La coordinacién entre departamentos y
divisiones es principalmente vertical. Las necesidades de coordinacion son planteadas
“hacia arriba” en la jerarquia, hasta el punto que une a las dos areas y luego la decisién
vuelve a hacer todo el camino “hacia abajo”. La coordinaciéon con diferentes funciones

normalmente requiere llegar a nivel de gabinete para ser aprobadas.

Este mecanismo de coordinacion se apoya con otros de coordinacién horizontal formales e
informales. A nivel formal, la IM tiene amplia experiencia en la conformacion de grupos de
tarea y comités transversales para atender temas que afectan a mas de un departamento

y varias divisiones.

Otra practica arraigada es la designacion de referentes de las areas involucradas para
atender las necesidades de los diferentes proyectos y temas transversales o como conexion
con otras areas especificas. Como sefialan Nadler & Tushman (1997) estos roles de enlace
sirven como fuente de informacién y experticia, como contacto y como asesores en el

trabajo que involucra a sus respectivas areas.

Cuando los temas a requieren un mayor nivel de coordinacion entre varias areas pueden
constituirse grupos de tarea y comités. Segun los mismos autores, estos mecanismos
proporcionan un foro mas amplio para coordinar, intercambiar informacion y resolver

conflictos entre unidades de trabajo.

Informalmente, la complejidad de procedimientos y niveles de coordinacion es resuelta por

los funcionarios con redes de conocidos que facilitan y agilizan muchos de los temas de
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mas facil resolucion. Son cruciales para lograr que el trabajo sea realizado. También Nadler
& Tushman enfatizan este aspecto al afirmar que, particularmente en grandes
organizaciones, la colaboracion y toma de decisiones se hace infinitamente mas facil si las
personas estan relacionadas con los colegas con que estan tratando, en lugar de responder

a una fria voz en el teléfono o un e-mail impersonal de un virtual desconocido.

Componentes permanentes vinculados a los procesos de cambio transversal: La
Intendencia de Montevideo es una organizacion dinamica, inserta en un entorno dindmico.
Todos sus departamentos estan involucrados en cambios y lideran proyectos de cambio en
sus areas especificas, ya sea que estos se orienten directamente a la accion publica, a la
creacion de valor para el ciudadano, o hacia los sistemas internos en la busqueda de

mayores capacidades y eficiencia.

Algunos de estos departamentos, divisiones y servicios funcionan ademas como soporte
de procesos de cambio transversales y apoyo a los procesos de cambio en otros
departamentos. Es el caso de los Departamentos de Planificacion, Gestion Humana y
Recursos Materiales, Desarrollo Sostenible e Inteligente y la Secretaria General. La actual
administracién realiz6 importantes modificaciones a la estructura para favorecer su agenda

de transformaciones y apoyar los procesos de cambio.

- Desarrollo Sostenible e Inteligente: Desde el inicio del periodo y para dar mas fuerza

a la transformaciéon digital, la actual administracion cre6 el Departamento de
Desarrollo Sostenible e Inteligente que combina una division Tecnologias de la
Informacion, orientada principalmente hacia los procesos internos de la
organizacién y una division Tecnologias para Ciudades Inteligentes, orientada al
desarrollo de valor publico a través del uso de nuevas tecnologias en el entorno

urbano.

Anteriormente, una Division de Tecnologias de la Informacion dependia del
Departamento de Planificacién. Este cambio, confiere mas jerarquia y autonomia al
area para fijar sus prioridades y le asigna un lugar en el gabinete, permitiéndole
negociar en pie de igualdad con otros departamentos. Politicamente, expresa la
importancia otorgada por el Intendente al area. Muchos de los proyectos
transversales de la Intendencia y muchos de los que afectan a los cometidos de los

diferentes Departamentos, tanto hacia la interna como hacia la ciudadania, forman
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parte de la Transformacion Digital y este departamento tiene un rol importante en

todos ellos.

Planificacion: Entre los cometidos del Departamento de Planificacion se encuentran
los de establecer un sistema de planificacion estratégica, recopilar y procesar
informacién de gestion, centralizar planes de calidad y mejora de gestién, impulsar,
asesorar y capacitar en procesos de mejora. En 2017 se cred bajo su dependencia
una Unidad de Gestion de Proyectos Estratégicos (UGPE) para la gestion
transversal de todos los proyectos que el Intendente defina como de especial
importancia estratégica. Actualmente tiene a cargo la gestiéon de 52 proyectos de
estas caracteristicas. Esta Unidad tiene también el cometido de desarrollar una
metodologia adecuada para que cada proyecto cuente con las herramientas
necesarias para su gestion y mantener informado al Intendente y a todos
Departamentos y Divisiones involucradas y demas agentes interesados en la
ejecucion de los proyectos sobre los avances y riesgos ocurrentes, a fin de tomar

las decisiones adecuadas para su debida concrecién.

Gestién Humana y Recursos Materiales: Todos los procesos de cambio afectan de

alguin modo a las personas ya sea en sus condiciones de trabajo, su ubicacion en
la estructura o0 en el contenido y la forma de realizar el trabajo. Con frecuencia
también es necesaria la recapacitacién de las personas para adecuarlas a esas
nuevas formas. Estos aspectos humanos de los cambios involucran a la Divisién
Administracion de Personal del Departamento de Gestion Humana cuyo principal
cometido es el de originar y desarrollar las politicas, estrategias y planes
fundamentales de recursos humanos. También por su objetivo de crear las
condiciones necesarias para la obtencion, retencién y desarrollo del personal
municipal. El Centro de Formacion y Estudios dependiente de esta Division brinda
apoyo a los proyectos de cambio en toda la Intendencia que requieren programas

de capacitacion.

Secretaria General: Aun cuando su cometido se orienta a las comunicaciones hacia

publicos externos, la capacidad técnica de la Divisién Informacion y Comunicacion
y su Servicio de Prensa y Comunicacioén, se utiliza como apoyo a los equipos de
proyecto en la creacion y difusiébn de mensajes a la interna de la organizacién. En

los casos estudiados, cuando las actividades lograron coordinarse con éxito entre
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el equipo de proyecto y el Servicio de Prensa y Comunicacion, su aporte fue muy
altamente valorado. En otras oportunidades la sobrecarga de ambas éareas y las
diferentes prioridades entorpecieron la colaboracion.

- La organizacién no cuenta con una Oficina de Gestién del Cambio con recursos

especializados en el lado humano del cambio. Este rol muchas veces es prestado
por consultoras y proveedores que se integran a los equipos de proyecto aportando
su metodologia de gestion de cambio, mientras los miembros internos del equipo de
proyecto aportan el conocimiento de la organizacion. Estos aportes, muy valorados,
frecuentemente se ven limitados por la forma de contratacion de consultoras por

periodos cortos o con un alcance mas bien vinculado a entregables técnicos.

Componentes temporarios de la estructura/ Proyectos: PMI (2017) define a los
proyectos como esfuerzos temporarios gue se llevan a cabo para crear productos, servicios
o resultados Unicos. Su finalizacion esta prevista desde el inicio. Los equipos de proyecto
son componentes estructurales temporarios que se constituyen para alcanzar estos
resultados.

En la IM los proyectos, sus cometidos y los equipos a cargo de los mismos, son
formalizados mediante resoluciones. Esto les permite contar con un presupuesto, dotarse
de recursos humanos y materiales, establecer vinculos formales claros en la estructura,
interactuar formalmente con otras areas y cooperar con una clara asignacion de
responsabilidades. Dependiendo de la naturaleza y el alcance, los equipos de proyecto en
la IM pueden depender de un departamento o de varios coordinados en un comité de

direccion.

En la vision de PMI (Jarocki, 2014) los proyectos son vehiculos del cambio. A los proyectos
se les asignan fondos y recursos no sélo para entregar de acuerdo al alcance, en tiempo y
presupuesto, sino para ayudar a impulsar los cambios necesarios que crean valor para la
organizacion. En otras palabras, son la forma de ejecutar la estrategia y convertirla en
resultados concretos. El Strategic Execution Framework (Stanford Advanced Project
Management Program, 2013) define al portafolio como el conjunto de proyectos y
programas basados en la estrategia que una organizacion planea ejecutar, junto con los
recursos necesarios para cumplirlos. El mismo documento destaca que la expresion de la
estrategia en proyectos impulsa la innovacion, al facilitar la priorizacion de los proyectos de

cambio, asignar los necesarios recursos y optimizar el desempefio a través de la
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focalizacion del tiempo, la energia y la atencion en los proyectos directamente vinculados

a la estrategia y los resultados deseados.

En la IM los proyectos son el mecanismo utilizado con mas frecuencia para impulsar los
procesos de cambio. La organizacion tiene bien arraigada en su cultura la practica de
conformar equipos de proyectos y designar como sponsors a lideres de alto nivel. Estos
lideres tienen un rol clave al ocuparse de las comunicaciones de alto nivel, asegurar los
recursos necesarios, tomar las decisiones mas importantes, negociar con otros

departamentos y remover obstaculos organizacionales.

En el actual periodo se ha reforzado la penetracion de la gestidén de proyectos en la cultura
organizacional con la capacitacién de mas de 500 personas en SIGES y la creacién de la

Unidad de Gestidn de Proyectos Especiales.

La naturaleza temporal de los proyectos y su caracter estratégico, que les confiere
visibilidad desde los niveles mas altos, son claves para dotar a la organizacién de flexibilidad
entre sus pesados mecanismos burocraticos y concentrar esfuerzos para alcanzar los

objetivos.

El foco en un desafio innovador, con entregables especificos, indicadores de avance,
cronogramay presupuesto bien definidos, concentran el esfuerzo de los equipos y facilitan

el logro de resultados importantes en plazos acotados.

El apoyo politico a la agenda estratégica, la visibilidad de los proyectos y el patrocinio de
un sponsor de alto nivel facilitando la apertura de caminos organizacionales, colaboran en
el mismo sentido. La Unidad de Gestion de Proyectos Estratégicos da seguimiento a los
proyectos de especial importancia e informa al Intendente, potenciando este factor. La
metodologia de proyectos y el uso de indicadores de avance relevantes, permiten
monitorear el avance de las iniciativas estratégicas, a través de toda la estructura, desde la
cuspide de la organizacion.

En la misma concepcién de un proyecto (desafio Unico, innovador, conectado a objetivos
estratégicos, visible por los niveles mas altos) se encuentran fuentes importantes de
motivacion para los integrantes del equipo de proyecto que favorecen altos niveles de
compromiso. Los proyectos son asignaciones temporarias que permiten a los integrantes
del equipo la variedad y el enriquecimiento de experiencias, potenciando su compromiso y

motivacion.
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Su caracter temporal y Unico, junto a su alta visibilidad, facilitan también la reunién de
personas de diferentes areas y departamentos con diferentes habilidades y experiencias.
Desde la perspectiva del proyecto, esto enriquece el proceso del equipo y sus productos.
Desde la perspectiva organizacional, aumenta la movilidad horizontal, derriba barreras de
silos funcionales y potencia las redes informales de colaboracion. Dependiendo de las
necesidades del proyecto y la disponibilidad presupuestal pueden integrarse al equipo
recursos especializados de fuera de la organizacién, como consultores o representantes de
proveedores que aumentan el capital de conocimientos, experiencia y habilidades del

equipo.

Muchos de los proyectos gestionados por la Intendencia se ocupan de la creacion de
productos y servicios para la ciudadania (obras de vialidad o saneamiento, mejoras de
plazas y parques, proyectos culturales, etc.). Otros tienen el foco en la propia organizacién
y en la forma de organizarse para producir estos resultados, afectan la estructura del
sistema. Al modificar el sistema en si, estos cambios tienden a impactar en mas areas de
la organizacion, su alcance es mas transversal y son los que interesan principalmente a

este estudio.

IMPACTOS EN LOS PROCESOS DE CAMBIO:

e Proyectos como principal vehiculo de cambio y gestion estratégica: Los
proyectos son el instrumento que permite enfocar las energias y coordinar los
esfuerzos para alcanzar los objetivos estratégicos dentro de una estructura
grande, compleja y con pesados procedimientos burocraticos. La creciente
difusion de la metodologia de proyectos y su influencia en la cultura junto con el
perfeccionamiento de los mecanismos que visibilizan los avances, es de esperar
gue contribuyan a mejorar el desempefio estratégico de la IM.

e Diverso grado de compromiso de lideres con los cambios: La gran cantidad
de unidades, servicios, divisiones y departamentos de la organizacion es un
disefio casi obligado para dar respuesta a la enorme diversidad de cometidos de
la organizacion. Es la gran diversidad de cometidos, en si misma, la que genera
una diversidad de agendas y prioridades. Esto lleva a que los cambios de alcance

transversal, sean impulsados con distintos niveles de compromiso, indiferencia o

resistencia en cada departamento. A las razones estructurales y de agenda
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pueden sumarse razones de estilo o politicas de los directores para aumentar la
dispersion en el grado de compromiso con el cambio. El insuficiente impulso de
los cambios por parte de los lideres en algunos departamentos impacta en los
procesos de cambio; en particular, en las comunicaciones del cambio a través de
las cadenas de mando al interior de cada departamento.
Negociaciones complejas a nivel politico entre departamentos: La diversidad
de cometidos, agendas, intereses y prioridades también dificulta las
negociaciones entre departamentos respecto al alcance y los detalles de los
proyectos de cambio. Esto, sumado a la cantidad de niveles jerarquicos y la toma
de decisiones centralizada en el nivel politico mas alto lleva a que:

o a) se generen demoras y modificaciones en el alcance de los proyectos

o b) las decisiones resultantes de estas complejas negociaciones bajen del

nivel politico sin demasiadas explicaciones y deban ser asumidas como
“datos de la realidad” por los equipos de proyectos.

Coaliciones de cambio no del todo alineadas: Las diferentes prioridades y
agendas de los lideres de distintos Departamentos en ocasiones no afectan so6lo
a los Departamentos “clientes” del cambio, sino incluso a quienes integran la
coalicion impulsora del cambio. En estos casos, la coalicién de lideres no logra la
fortaleza, el alineamiento o el alcance necesario impulsar los cambios con éxito.
Las consecuencias son demoras, marchas y contramarchas, pérdida de impulso
y desgaste tanto del equipo de proyecto como del sponsor.
Poco compromiso de mandos medios con el cambio: la cantidad de niveles
en la organizacién, la combinacién de niveles politicos y de carrera y la
centralizacion de la toma de decisiones en el nivel jerarquico mas alto (reforzada
por las exigencias ciudadanas de rapidez de los cambios, la complejidad de las
negociaciones politicas y los cortos periodos entre elecciones para llevar a cabo
los cambios) lleva a que los mandos medios muchas veces no sean considerados
y no participen en el disefio de las soluciones y en consecuencia se sientan poco
comprometidos con ellas o aun discrepen respecto a la conveniencia de su
aplicacion.
Sobrecarga de equipos de proyecto: La falla de las cadenas de mando al
interior de departamentos, divisiones, servicios y unidades para la comunicacién
y liderazgo del cambio requiere a los equipos de proyecto la compensacion de

esa carencia. Esto carga a los equipos de proyecto con una intensa agenda de
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actividades de comunicacion para las que no siempre poseen herramientas
adecuadas.

e Irregularidad en préacticas de gestibn del cambio: La ausencia de una
metodologia uniforme de gestion del cambio y de una unidad de apoyo
especializada a la cudl recurrir llevan a que la gestion de los cambios deba ser
improvisada por cada equipo de proyecto, recurriendo a su propia iniciativa y los
apoyos que circunstancialmente pueda lograr que con frecuencia resultan
escasos. La posibilidad de disponer de una oficina en gestién del cambio que
pueda apoyar los proyectos desde su perspectiva especializada, es la
oportunidad de mejora mas frecuentemente mencionada por los gerentes de

proyecto entrevistados.

1.2 - PROCEDIMIENTOS Y SISTEMA NORMATIVO

Potestades legales y relaciones institucionales: Las potestades y el marco de accion de
la Intendencia estan definidos por la constitucién y las leyes, asi como su relacion con el
Gobierno Nacional, las demas intendencias, los Municipios de Montevideo y la Junta
Departamental de Montevideo. Este Ultimo es el 6rgano legislativo a nivel departamental. A
éste debe someterse la aprobacién del presupuesto municipal, las rendiciones de cuentas,
la creacion de nuevos impuestos municipales, las tarifas publicas, la contratacién de
financiamiento de largo plazo, el nombramiento y destitucion de funcionarios, otorgar
concesiones de servicios publicos y en general dictar decretos y resoluciones a propuesta
del Intendente o por su propia iniciativa, asi como casos menores pero cuyo caracter de

excepcion, hacen conveniente una venia explicita*”'.

En este 6rgano tienen representacion tanto el partido de gobierno como la oposicién. La
mayoria absoluta con gue cuenta el gobierno en este érgano facilita la aprobacién de la
mayoria de las iniciativas. Unicamente las que requieren mayorias especiales hacen
necesario negociar con la oposicion; sin embargo, no son las Unicas que requieren
negociacion (afectando plazos y alcance) ya que la propia bancada de gobierno refleja un
abanico de matices ideoldgicos y alianzas politicas. Un ejemplo de la capacidad de esta
Administracion para negociar con la oposicion es la concrecion del Fondo Capital, un

fideicomiso financiero creado con aprobacion de la Junta, para financiar a largo plazo obras
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de infraestructura en la ciudad por unos 100 millones de ddlares. EI monto es menor al

inicialmente planteado, pero suficiente para realizar importantes proyectos.

Regulaciones y normas: La normativa departamental se ha ido construyendo a lo largo
de los afios en base, principalmente, al modelo burocratico, la divisién en silos funcionales,
la verticalidad y la centralizacién de la toma de decisiones. A esta nutrida normativa de nivel
departamental, se agrega otra de cardcter nacional que alcanza el accionar de la
Intendencia en area como compras estatales, contrataciones y gestion de personal que
procuran asegurar a la ciudadania el buen uso de los recursos publicos y a los funcionarios,
la proteccion de sus derechos.

La necesidad de pasar por la Junta todas las iniciativas que requieran cambios
estructurales, inversiones importantes, ajustes a la normativa o afecten al personal, ademas
de enlentecer alin mas el proceso y eventualmente afectar su alcance (como consecuencia
de la negociacion), también agrega rigidez, puesto que cualgquier modificacion requerira un

nuevo pasaje por la Junta y posiblemente una nueva negociacion.

A estas restricciones, los sistemas de gestién de personal agregan la de negociar con un
sindicato poderoso y fuertemente ideologizado, no necesariamente afin a visiones como las
de Nueva Gestion Publica o Totalidad de Gobierno. Estas negociaciones en parte estan
incorporadas en la normativa de gestion de personal vigente y también pueden implicar
tiempo y limitaciones a la hora de promover cambios e innovar en aspectos vinculados con
las personas. Estas limitantes naturalmente dan forma al ambiente laboral, influyendo en la
motivacion, el desarrollo de las personas, el capital humano, la actitud hacia la innovacién

y el cambio.

Sistema Integrado de Carreras y Remuneraciones: Médicos, enfermeros, inspectores
de transito, ingenieros, psicélogos, educadores, historiadores, musicos, periodistas,
actores, guardavidas, laboratoristas, administrativos, albaniles, carpinteros, vidrieros... son
174 las carreras que desarrollan los cerca de 8.500 funcionarios de la Intendencia de

Montevideo.

La carrera es una ocupacion concreta, que permite identificar claramente el tipo de tareas.
Por ejemplo, dentro del escalafon Obrero: Carpintero, Electricista, Electricista Automotriz,
Mecéanico Automotriz, Operador de Maquinaria Vial y de Saneamiento, etc. El Sistema
Integrado de Carreras y Remuneraciones™ (SIR) agrupa todas las carreras en 6

escalafones: Administrativo, Obrero, Especialista Profesional, Profesional y Cientifico,
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Cultural y Educativo y Conduccion. Cada Escalafén contiene varios sub-escalafones en
funcion de la formacion necesaria y la complejidad de las tareas. Por ejemplo, dentro del

escalafén Obrero hay cuatro sub-escalafones: Auxiliar, Oficial Practico, Oficial y Técnico

El SIR estd conformado por 22 grados salariales donde estdn comprendidas todas las
ocupaciones existentes a excepcion de los cargos politicos. La remuneracién total se
compone del salario basico, prima por antigiiedad, prima por rendimiento y asiduidad,
compensaciéon familiar y compensacion unificada. A estas se agregan varias
compensaciones complementarias vinculadas a los requerimientos especiales de
diferentes areas, puestos y condiciones laborales, asi como una prima cuatrimestral por

cumplimiento de objetivos de gestion comprometidos.

Los funcionarios pueden avanzar en su carrera de dos maneras: la promocién y el ascenso
de estructura. La primera se basa en el aumento de competencias, la experiencia adquirida
y el desempefio alcanzado por cada funcionario. El segundo implica la competencia
(concursos) por puestos que requieren dominio de la ocupacién propia, mayor formacion
educativa (o conocimientos tedrico-practicos) y aptitudes para ejercer la conduccion. Los
concursos (en algunos casos abiertos) incluyen pruebas, méritos, antigtiedad y calificacién

de desempefio.

Como forma de generar las necesarias garantias en una organizacion publica de fuerte
componente politico, este sistema de carreras y remuneraciones impone algunos limites a
la movilidad (vertical y horizontal) de las personas. La movilidad horizontal esta limitada en
parte por la especificidad de los concursos? y en parte por las diferencias de remuneracién
de un mismo grado salarial en diferentes reparticiones®. Estas condiciones han sido,

ademas, negociadas con el sindicato quien también vela por su cumplimiento.

Como consecuencia, las personas tienden a tener un transito por el SIR bastante lento, a
ocupar los mismos cargos por mucho tiempo, a no enriquecerse con diferentes
experiencias, favoreciéndose la conformacién de silos, la pérdida de la vision transversal
de los procesos y la comprension de las necesidades de otras &reas. Este estancamiento

genera frustracion entre las personas mas dinamicas y de mayor iniciativa.

2 Actualmente se estan disefiando concursos con especificaciones mas amplias de modo de facilitar una
mayor movilidad, pero aun asi es bastante restringida.

3 Incluso se da el caso de funcionarios que prefieren rechazar un ascenso a jefatura en otra reparticién pues
implicaria una reduccién en la remuneracion.
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Es un modelo disefiado para una poblacién que entraba y se quedaba, pero, en una
organizacion en que la mitad de los funcionarios tiene menos de 11 afios de antigtiedad, el
modelo ya no coincide con las expectativas de muchas personas de los grupos

administrativos y profesionales.

IMPACTO EN LOS PROCESOS DE CAMBIO:

o Enlentecimiento de la accién: La densidad normativa basada en principios
burocréaticos y con una concepcion verticalista de disefio organizacional, sumado
a la necesidad de pasar por la Junta las decisiones mas importantes, enlentece
significativamente la capacidad de accion. Segun declaraciones de los
entrevistados: “las licitaciones deben planificarse con un afio de anticipacién”,
“hasta la compra de una valvula de gas debe ser aprobada alguno de los 11
directores departamentales” (cargo inmediatamente por debajo del Intendente).
“Si querés cambiar una forma de retribucion te lleva un afio y medio con la junta
y después empieza la negociacién con el sindicato”.

e Fortalecimiento de lainstitucionalizacién de los cambios: Larigidez impuesta
por la necesidad de hacer aprobar en la Junta las modificaciones importantes,
ademas de funcionar como freno a las iniciativas de cambio, es un potente
instrumento de re-congelamiento que solidifica, institucionaliza y prescribe
normativamente la adopcion de los nuevos arreglos una vez acordados. Esto evita
(o al menos dificulta) el retorno inercial a los viejos modos de operar y ayuda a la
supervivencia de los procesos de cambio a través de los cambios de gobierno.

e Disposicion a participar de procesos de cambio: varios entrevistados
coinciden en sefalar la existencia de un reservorio inexplotado de ideas y de
ganas de hacer cosas nuevas, de cambiar de innovar, en particular entre los mas
joévenes. Las restricciones formales a la movilidad horizontal, funcionan como
barrera a la realizacion de estas intenciones. Pero las oportunidades de cambio,
de enriguecimiento de la experiencia y de innovacion existen. No existe un
sistema de innovacion institucional ni un procedimiento estdndar para tratar las
iniciativas, pero las personas pueden hacer sus propuestas de innovacion en sus
servicios y cada director evalla si llevarlas a cabo y como. Es una oportunidad

latente que puede explotarse creando los espacios y canales adecuados.
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e Proyectos como oportunidad: Una de las formas de enriquecer las experiencias
y las carreras de las personas es la conformacion de equipos de proyecto para
desarrollar iniciativas de cambio. En muchos casos, estos equipos de proyecto
tienen una conformacién que trasciende las fronteras de un servicio, un alcance
gue implica la colaboracién con personas de otras divisiones y departamentos y
siempre el desafio de lograr resultados diferentes. Son una oportunidad para
expandir la vision transversal, ampliar la movilidad horizontal (mas alla del SIR) y

constituyen una experiencia desafiante de desarrollo personal y profesional.

I1.3 - AMBIENTE FiSICO

Sobre la principal avenida de Montevideo, el “Edificio Sede”, hasta hace poco llamado
“Palacio Municipal”’, es una imponente estructura de cemento revestida en ladrillo que
ocupa dos manzanas y alcanza los 78 m de altura. Construida en los afios 30 su distribucion
interior refleja el paradigma de la organizacion burocratica y mecanicista. Pasando el
monumental atrio principal, reconvertido en area de exposiciones, se accede a los pisos
superiores y a los subsuelos dénde se desarrolla el trabajo. Amplios espacios de
circulacion, mayormente desiertos, conectan con pasillos en los que se distribuyen “puertas”
numeradas y siempre cerradas, que dan acceso a las diferentes oficinas. Al interior de esas
oficinas es donde sucede la vida laboral. Toda la estructura parece separar esas oficinas

entre si, como si se tratara de islas.

Cruzando la calle se encuentra el “Edificio Anexo” de mucho menor tamafio y una
concepcidon mas moderna, con espacios mas abiertos y paredes de cristal. Aln dentro del
Edificio Sede, algunas oficinas estan siendo remodeladas para crear un ambiente de trabajo
mas abierto y colaborativo y con areas de reunion abiertas, para dar agilidad a las reuniones
de equipo. En las areas a las que esta remodelacion no ha llegado, se intenta el mismo
estilo de trabajo, pero con un ambiente fisico menos favorable, dominado por
compartimientos estancos, que remarcan la separacion de areas, el trabajo “hacia adentro”
y la aislacion. Es uno de los obstaculos que debera superar el llamado a la “transversalidad”

que promueve la actual administracion.

Estos dos edificios son la estructura administrativa central de la Intendencia, pero sus

locaciones se extienden por todo el territorio de Montevideo con oficinas especializadas,
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Policlinicas, Teatros, Casinos, Museos, Cementerios, Mercados, Basureros y las Alcaldias

de cada Municipio por mencionar algunas.

Finalmente, el trabajo de muchos funcionarios se desarrolla principalmente puertas afuera,
como es el caso, entre otros, de los inspectores de transito, los funcionarios de limpieza

urbana, o los de recoleccion de residuos.

IMPACTO EN LOS PROCESOS DE CAMBIO:

e Barrera a la vision transversal de los cambios: El disefio original del Edificio
Sede separa fisicamente a las diferentes unidades y divisiones, dificultando la
vision transversal y aln la orientacion al ciudadano que son comunes a todos los
proyectos de cambio. La mirada se vuelve hacia dentro, priorizando los intereses
de “los de adentro” sobre “los de afuera” y los de la propia unidad sobre los de
otras unidades.

e Barrera a la colaboracién entre areas: La reducida visién transversal y la
alienacion respecto del ciudadano y de otras areas (clientes y proveedores
internos), dificulta el entendimiento, la integracion y la colaboracion entre
unidades. Aunque estos impactos son en parte amortiguados por procesos
sociales compensatorios, corresponde mencionar aqui la direcciébn de la

influencia de la disposicion del espacio fisico.

1.4 - FACTORES SOCIALES

Como ya se menciond, la IM atiende muy diversos cometidos y abarca 174 diferentes
carreras entre obreras, administrativas, profesionales, cultural, educativas y cientificas.
Esto lleva a que existan entre los funcionarios municipales distintos grupos, con diferentes
perfiles profesionales, educativos, sociales y funcionales. Agregada a la gran dispersion
geografica y variedad de ambientes de trabajo, esta diversidad resulta en la existencia de

muy diferentes sub-culturas.

El presente estudio no abarca la totalidad de estos grupos y sub-culturas, sino que se realiz6
en las oficinas centrales del “Edificio Sede” y el “Edificio Anexo” donde, ademas de los
cuadros Politicos, los grupos predominantes son Técnicos, Profesionales y Administrativos.

Por este motivo, centraremos nuestro analisis en estos grupos, teniendo presente las
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diferencias que pueden existir en ambientes mas alejados del centro o con predominio de

grupos obreros.

Clima de colaboracion, compaferismo: Ubicado en el centro de la planta del subsuelo y
lejos de cualquier ventana, el acceso a los ascensores que sirve de entrada y salida a la
mayoria de los funcionarios es un lugar cerrado, grande, masivo, impersonal, oscuro. Sin
embargo, lo que alli se respira es un espiritu de calida camaraderia y compafierismo entre

personas que se saludan afectuosamente y conversan durante el viaje en ascensor.

Ese compafierismo es reflejo del clima laboral en las oficinas centrales de la IM. La apertura,
transparencia y la voluntad de colaboracion son otros aspectos del clima constatados
durante la investigacion. Las reuniones, que no formaban parte de ninguna agenda de sus
departamentos, se concretaron facilmente con personas ocupadas y sin mediar mas que el
pedido de un “conocido” de la Intendencia. Durante las reuniones con un extrafio que
grababa la conversacion, las personas se sentian comodas para hablar con franqueza de
todos los temas, para decir lo que funcionaba bien y lo que no, sin importar el cargo de las

personas involucradas en el relato.

En el trabajo cotidiano, esta buena disposicion a la colaboracién se observa tanto dentro de
las areas como entre areas diferentes y es especialmente visible en el contexto de
proyectos, cuando metas importantes deben ser logradas en plazos exiguos. Sobre todo,

si el pedido de colaboracion se refuerza desde el liderazgo del sector.

Es posible que la propia complejidad de la organizacion alimente este buen clima de
compafierismo. Los pesados procedimientos burocraticos y la densa normativa, por un lado
restringen la movilidad de las personas, pero al mismo tiempo dan estabilidad y minimizan
las oportunidades de rivalidad y conflicto. También la marcada centralizacion vertical hace
que la mayoria de las decisiones que pueden afectar a las personas sean tomadas desde
el nivel politico, reduciendo aun mas las oportunidades de conflicto entre compafieros de

carrera.

Y también de alienacién: Parece contradictorio, pero este buen clima de compafierismo y
colaboraciéon convive con lo que varios entrevistados mencionaron como “alienacion”.
Alienacion respecto del resultado del trabajo, respecto al ciudadano, respecto del impacto
en generacion de valor publico y respecto del trabajo de otras areas de la Intendencia que
intervienen antes o después en el proceso. En palabras de uno de los entrevistados “las

areas administrativas que son de soporte saben que tienen que hacer una tarea, pero no
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saben por qué tienen que hacerla; se pierde el sentido... la tarea se convierta en un fin en

si mismo... ahi es que se pierde el vinculo con los otros”

Esta “alienacion” tradicionalmente se reflejé en desconocimiento de objetivos estratégicos
y su relacién con el trabajo de las personas. Una parte importante de la actual estrategia
apunta a disminuir esta disfuncién y mejorar el alineamiento de las personas con la vision
y los objetivos estratégicos.

Al parecer, para las personas existen dos estrategias basicas posibles para enfrentar la
pesadez de las estructuras y las trabas formales del sistema. Una, de caracter afirmativo,
es la colaboracion informal amistosa para superarlas. La otra, es lo que algunos
entrevistados mencionan como “ser aplastados por el sistema” y su resultado es la
alienacion, la falta de sentido en el trabajo, la falta de iniciativa y compromiso con los

resultados y con la excelencia.

Apego a las formas por encima de los resultados: de acuerdo al relato de los
entrevistados, el sistema burocratico que busca dar garantias a través de la exigencia en el
rigor de procedimientos y una normativa detallada, ha derivado en que no sélo se hacen las
cosas de acuerdo a las normas previstas, sino que lo que no esta previsto en la normativa

no se hace.

Este apego de la cultura a las normas se combina con la “alienacion” antes mencionada
para producir lo que varios entrevistados mencionaron con una falta de compromiso con los
resultados. EI compromiso es con la horma, con la forma estandarizada de hacer las cosas,
no con el resultado de la actividad. Se traduce también esto en “hago lo que me mandan y
no hago lo que no me mandan”, al tiempo que la actividad en general cesa cuando se
presenta un obstaculo organizacional y se asume como normal que las cosas se desarrollen

lentamente.

La consecuencia, de acuerdo a muchos entrevistados, es una baja orientacion a la
excelencia y poca iniciativa en gran parte de los funcionarios. Otra vez ésta no es una
actitud generalizada. Convive con verdaderos campeones de la eficiencia, el espiritu
emprendedor y la efectividad que hacen avanzar la organizacion pese a todos los
obstaculos.

Apego a los métodos establecidos: varios entrevistados mencionaron que el sistema
relativamente rigido de asignacion de cargos hace que las personas ocupen los mismos

cargos por mucho tiempo y eso reduzca la experimentacion con nuevas formas de hacer

41



las cosas. Algunas expresiones de este tema son “la misma gente esté hace 20 afos en el

mismo lugar, con el mismo puesto” “se queda en su zona de confort, mi escritorio, mi tema,

esto es mio”, “y los métodos son muy dificiles de cambiar porque creen que sus métodos

de hace 20 afios son los mejores”, “esto es asi y siempre se hizo asi”, “esto ya me lo trajeron

y no funcioné”.

Hambre de innovacion y cambio: Al mismo tiempo que los entrevistados mencionan una
y otra vez este conservadurismo y excesivo apego a las normas, abundan también en
relatos de personas de todas las areas, comprometidas con los cambios, exigiendo mayor
velocidad, mayor alcance, prestando su testimonio a favor del cambio y entusiasmandose
(en particular los jévenes) ante la posibilidad de probar cosas nuevas e innovar. En el
estudio se ha observado repetidamente el fuerte compromiso de las personas con los

cambios, vinculado a oportunidades reales de participacion.

Mas que una diferencia entre personas mas y menos conservadoras, mas y menos afines
a los cambios, parece tratarse de una diferencia de oportunidades concretas de patrticipar,
de ser parte del cambio. Como dijo uno de los entrevistados “los compaferos de la IM son
mas abiertos a mejorar que la idea general que hay. Ahora si, hay que escucharlos y

entender lo que necesitan”.

Cultura de medicién en desarrollo: Los entrevistados también manifestaron enfrentarse
a una falta de cultura de medicion, registro y planificacién. Estos rasgos de la cultura no son
compartidos por igual en todas las areas. Al inicio del proyecto Compromisos de Gestion,
algunas &reas como Saneamiento o Atencion a la Salud tenian practicas bastante
desarrolladas de planificacion y gestién por objetivos que facilitaron la adopcion de esta
nueva herramienta. En otras areas en cambio, esa cultura era casi inexistente. Hay
consenso en sefialar que los varios periodos de compromisos de gestion, con su practica
de medicién, registro y foco en metas, sumados a la constante prédica del actual Intendente,
“informacioén para la toma de decisiones”, han llevado a ampliar la difusién de la cultura de

medicion, registro y planificacion.

Poca valoracion de la gestion del lado humano del cambio: en todos los casos
estudiados es clara la intencion de involucrar a las partes interesadas y comunicar
cuidadosamente a varios niveles. No obstante, varios entrevistados mencionaron
encontrarse, sobre todo en ambitos técnicos, con la idea de que la gestion del lado humano

del cambio no aporta valor o consume demasiado tiempo y recursos.
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Los efectos de esta idea se ven potenciados por las presiones de tiempos cortos que
inducen a los equipos de proyecto a concentrar los esfuerzos en la terminacion de la
“solucion” técnica y que el didlogo con las partes interesadas no sea suficientemente
profundo ni frecuente, limitando el alcance y el impacto de los procesos de cambio. También
conduce a una tension con las partes interesadas que no se sienten escuchadas, sienten

gue los cambios se les imponen que, a su vez, vuelve a reducir la calidad del dialogo.

Por otra parte, los casos estudiados incluyen notables experiencias de participacién de
partes interesadas y muy claros resultados de una estrategia de gestion del cambio que

demuestran la potencia de estas herramientas.

Redes sociales: Las redes sociales de conocidos son otra caracteristica saliente de los
procesos sociales en la Intendencia. Estas son de gran valor para facilitar la coordinacion y
la comunicacién horizontal agiles dentro de la compleja estructura, con su entramado de
departamentos, divisiones, servicios, oficinas, lugares y la rigidez de los procedimientos
burocraticos. Estas redes permiten saltear la lentitud y las ineficiencias de las cadenas
verticales (ej. mensajes que se pierden en algun nivel de subida o bajada) y los pesados

procedimientos burocraticos.

Las personas valoran y cuidan estas relaciones y éstas se refuerzan mutuamente con el
buen clima de compafierismo y colaboracién observado. El uso de estas redes informales,
basadas en la confianza personal, pueden también tener un efecto secundario menos
positivo, llevando a un relajamiento de las pautas metodolégicas formales (ej. documentar

acuerdos).

Integracion de cuadros politicos y de carrera: Cada cinco afios, el recambio de los
cuadros politicos plantea la necesidad de conformar equipos de trabajo efectivos entre las
direcciones politicas y funcionales. La integracion de ambos niveles de la estructura es un
aspecto critico de la vida de la organizacién y clave para la capacidad de accion estratégica.
Los directores politicos, jerarquicamente superiores, tienen el poder formal legitimo y el
acceso a los 6rganos superiores de conduccion estratégica. Los directores de carrera,
ademas de estar en el lugar natural para liderar las operaciones, tienen el poder experto
gue le confiere el conocimiento profundo de la normativa, los sistemas y los caminos para
lograr resultados en esta compleja organizacion. Esto se suma a sus redes de conocidos,

cruciales para acelerar el logro de resultados.
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Aun cuando los cargos de conduccion politica y los cargos de conduccién de carrera puedan
compartir una misma visioén, sus horizontes temporales, sus intereses, objetivos y
compromisos son diferentes. Los directores politicos tienen un periodo de 5 afios para
concretar los proyectos con los que estan comprometidos personal, politica o
electoralmente. Existe consenso en que el periodo util se reduce a 3 afios, ya que el primero
se consume en entender y tomar las riendas de la organizacién y en el Ultimo gran parte de
las energias disponibles estan puestas en el proximo periodo electoral. Por su parte, los
directores de carrera, han venido construyendo la organizacion desde antes y tienen un
horizonte de permanencia mas largo. Entienden mas profundamente los detalles de la
organizacion y probablemente estdn mas comprometidos con el statu quo que

contribuyeron a construir y cuyas razones comprenden.

Cuando estas dos perspectivas no logran articularse armoniosamente, puede ocurrir que
los directores politicos decidan avanzar con sus proyectos con poca participacion de sus
directores de carrera, a veces sin consultarlos, apoyandose en asesores e incluso
delegando en éstos la implementacién. En estos casos, es normal que los directores de
carrera acaten las decisiones de sus superiores jerarquicos, pero no contribuyan con toda

Su energia, recursos, redes, capacidad de liderazgo e iniciativa al logro de esos resultados.

Decisiones politicas como dato de larealidad: Otra caracteristica cultural, repetidamente
observada durante el estudio, es la aceptacion de las decisiones de nivel politico como

“datos de la realidad”.

Esto no significa que no haya espacio para que las direcciones de carrera planteen revisar
las decisiones con argumentos debidamente fundados, pero refleja la complejidad de las
negociaciones a nivel politico entre directores de departamento diferentes y los varios

niveles de direccién politica en cada departamento y las negociaciones en el gabinete.

En estas negociaciones intervienen diferentes intereses y prioridades, propios de los
diferentes cometidos de los departamentos, ademas de visiones posiblemente diferentes
(en cuanto a objetivos o a la forma de conseguirlos)™ y diferencias de estilos. Esto hace
que a veces, las razones de las decisiones de nivel politico se comuniquen hacia “abajo”
sin demasiada explicacién y que estas decisiones sean aceptadas como “datos de la
realidad”.

Es una forma de lograr ejecutividad en una organizacion ya demasiado compleja pero,

muchas veces, no contribuye a mejorar la motivacién y el compromiso de las personas
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hacia los proyectos. La presion de plazos cortos en los proyectos de cambio también

intensifica esta asuncién de las decisiones politicas como datos de la realidad.

IMPACTOS EN LOS PROCESOS DE CAMBIO:

e Agilizaciéon de la coordinacion horizontal: El buen clima de compafierismo y
colaboracién, sumados al cultivo de redes de conocidos, contribuyen en forma
importante con los procesos de cambio al proporcionar un medio de coordinacion
horizontal alternativo a la compleja estructura y los pesados procedimientos
formales.

e Sustitucién de metodologia por contactos informales: El uso de redes de
conocidos, a la vez que agiliza la colaboracién horizontal entre departamentos y
divisiones, lleva, dado su caracter fundamentalmente informal, a un relajamiento
metodolégico que diluye la responsabilidad de los actores participantes y resta
consistencia al avance de los proyectos.

e Designacion de referentes sin el perfil adecuado: La co-existencia de una
estructura politica y una de carrera no completamente integradas hacen que, en
ocasiones, los directores politicos designen como referentes de los procesos de
cambio a sus asesores personales sin que estos tengan el necesario liderazgo a
la interna de los sectores (para cumplir el rol de comunicacion desde y hacia el
proyecto) ni el conocimiento suficiente de los procedimientos operativos de la
organizacion para contribuir en la prediccion de impactos o la capacidad de
cambio del sector.

e Poco compromiso de los mandos medios: La integracion imperfecta de la
estructura politica y la de carrera también puede conducir a la falta de compromiso
de los mandos medios con el cambio. Sobre todo si éstos no han participado en
el disefio del cambio o si el mismo se siente como impuesto desde “arriba” o desde

otra area.
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1.5 - ESTRATEGIA

Misién: La Intendencia de Montevideo no tiene una misién expresamente definida como
tal. La Constitucion de la Republica, en su Seccion XVI (arts 262 al 306, en particular 262,
274 y 275) determina las atribuciones del Intendente y le asigna las funciones ejecutivas y
administrativas en el Gobierno Departamental. Implicitamente, la mision de la Intendencia
es atender los aspectos ejecutivos y administrativos del gobierno departamental. Los
cometidos especificos del Gobierno Departamental son muy variados y se reflejan en la
diversidad de cometidos de sus diferentes departamentos y divisiones. Algunos de estos
departamentos si tienen una mision (e incluso una vision) definidas, pero la Intendencia

institucional carece de una definicién en este sentido.

Es el Intendente, electo por la ciudadania cada 5 afios, quien interpreta su mision y aporta
una vision y una estrategia para llevarla a cabo. Si bien el gobierno departamental ha
correspondido a la misma fuerza politica desde hace 28 afios, cada equipo de gobierno
tiene una impronta, un estilo, una vision, unas prioridades y un plan estratégico que les son
propios y un marco temporal acotado para llevarlos a la practica. El actual gobierno ha
hecho especial énfasis en la fijacion de objetivos y lineamientos estratégicos que se
expresan en el documento Objetivos y Metas 2018, pero una definicién de orden superior,

que exprese una mision general a nivel de toda la Intendencia, aun no ha sido formulada.

Vision: Tampoco la visién de la Intendencia se ha formalizado en una declaracion
especifica y concreta. Sin embargo, esta vision existe y es la que cada candidato a
Intendente comunica a sus electores. A veces esa comunicacion es mas explicita, otras
mas implicita y permite a los electores formarse una idea (a su medida) de las intenciones
del candidato. En el caso del actual Intendente, aunque no estd formulada en una
declaracién concisa, la comunicacion de la vision a sus electores ha sido bastante nitida y

consistente con la impronta de su gobierno.

El actual gobierno departamental tiene una vision modernizadora muy marcada. Se expresa
en multiples iniciativas de valor publico orientadas hacia la ciudad y sus habitantes. En el
relacionamiento con los ciudadanos busca fomentar la transparencia y nuevos canales que
aumenten su protagonismo en la iniciativa, la participacion y la evaluacion de resultados.
También es modernizadora hacia la interna de la organizacién, apostando por una gestion
profesional, la orientacion a resultados, la priorizacion del logro de los objetivos

estratégicos, la planificacion, registro y medicion de impactos, el desarrollo intensivo de
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tecnologias de la informacién, la transversalidad, una mayor coordinacién horizontal,

vertical e interinstitucional y la superacién de silos funcionales.

Todos estos conceptos se alinean con las transformaciones globales y de largo plazo en
curso ya mencionadas. como la digitalizacibn del gobierno o la gestién orientada a
resultados. Constituyen parte de una visién crecientemente compartida y los sucesivos
gobiernos avanzan a mayor o0 menor ritmo hacia ellas, de acuerdo a su perfil y estilo
particulares. El actual, lo hace a paso redoblado, con determinacion.

Son claras muestras de ello la creacion del Departamento de Desarrollo Sostenible e
Inteligente, la creacion de una Unidad de Gestidén de Proyectos Estratégicos y la inclusion

de la opinién ciudadana como componente de la evaluacion de resultados.

Objetivos estratégicos: Para el presente afio, en el documento Objetivos y Metas 2018 se
definen 36 objetivos estratégicos transversales, correspondientes a 6 lineamientos mas

generales:

¢ Promover un sistema de movilidad eficiente, sustentable y seguro

e Promover un desarrollo ambientalmente sustentable

e Fortalecer la inclusién social y la convivencia

e Impulsar un modelo de desarrollo sustentable e innovador

e Potenciar el relacionamiento con la ciudadania y la participacion

e Realizar una transformacién cultural hacia una gestién eficiente, innovadora y

transparente

Tres de ellos resumen la vision en relacion a los tres ejes de la sustentabilidad (ambiental,
socio-cultural y econdmica-productiva), incorporando adicionalmente elementos de
innovacion, creatividad y resiliencia, funcionales a otros objetivos mas amplios que el
desarrollo productivo. El cuarto Lineamiento se refiere a un tema particularmente
transversal y esencial a nivel urbano como es el de la movilidad. Los dos ultimos
Lineamientos son intrinsecamente transversales: la participacion y vinculacién con la

ciudadania y la gestion interna.

Estos dos ultimos lineamientos son particularmente relevantes al estudio de los procesos
de cambio por referir especificamente al relacionamiento con sus partes interesadas tanto
internas como externas a la organizacion. En particular, el sexto es claro respecto al cambio

cultural que se intenta producir “Realizar una transformacion cultural hacia una gestién
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eficiente, innovadora y transparente. Desarrollar y mantener un modelo de gestion basado
en la planificacion, en la modernizacion tecnolégica y de los procesos, en la
profesionalizacion y el compromiso de los recursos humanos, garantizando la estabilidad

financiera y una politica de datos abiertos”.

El quinto, “Potenciar el relacionamiento con la ciudadania y la participacion”, no sélo implica
un cambio en el relacionamiento hacia afuera, es un factor clave para el cambio cultural a
la interna de la organizacién, tanto por reforzar los valores de orientacién al ciudadano,
creacién de valor y servicio publico, como por proveer los instrumentos de medida del
impacto de la gestion interna en el entorno, sirviendo de ese modo para motivar

internamente las actitudes que favorecen al cambio, la iniciativa personal, la excelencia y

la innovacion.

1.6 - PROCESO DE GESTION ESTRATEGICA

Horizonte de planificacién: La renovacion completa del gobierno cada 5 afios, limita en
general a ese plazo la capacidad de planificacion de las administraciones. Los proyectos
con un horizonte mas largo, requieren acuerdos politicos que se expresan en mayorias

especiales en la Junta Departamental. Para las demas iniciativas, el periodo util de
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gobierno, suele estimarse en poco mas de 3 afios, ya que buena parte del primero se ocupa
en entender y tomar las riendas de la organizacién, mientras que el Ultimo suele estar tan
afectado por la actividad politica electoral que apenas alcanza para completar
operativamente planes que ya estuvieran en ejecucion. En estos 3 afios se concentra la
mayor parte de los esfuerzos de transformacion y de concrecion de la visién propuesta por
el equipo de gobierno.

Formulaciéon estratégica: El proceso de formulacién y gestion estratégica ha sido
redisefiado en el actual periodo de gobierno, de modo de potenciar la orientacion a
resultados de toda la organizacién y articular mejor los objetivos estratégicos con los

operativos.

En periodos anteriores, el documento de Objetivos y Metas era elaborado por cada
Departamento y Municipio en forma independiente, detallando en cada caso sus objetivos
generales, objetivos especificos y metas. Esta dindmica complejizaba la vision de procesos
institucionales transversales, lo que se reflejaba en un documento extenso y fragmentado*.
Esta fragmentacion llevaba a una desconexion entre la gestion estratégica y la operativa,
restando a la direccién capacidades para la implementacion efectiva de las estrategias

disefiadas.

Para el presente ejercicio, en cambio, se definid un niamero reducido de Lineamientos y
Objetivos Estratégicos, transversales a toda la Institucion y corresponde a cada
Departamento y Municipio identificar a qué Lineamientos y Objetivos transversales
contribuye. Dicha contribucién luego se mide mediante un conjunto de metas e indicadores
con criterios unificados para toda la Institucion. Para facilitar la gestion estratégica, se
distinguen diferentes niveles de planificacion (estratégica y operativa) que son tratados en
forma independiente. Los objetivos estratégicos con sus metas e indicadores asociados
estan plasmados en el documento de Objetivos y Metas 2018 y cumplen con los criterios
de relevancia/alineamiento estratégico, simplicidad de metas e indicadores (para hacerlos

accesibles a la ciudadania), orientacion a resultados y gestion de proyectos.

Durante 2018 la IM esta avanzando en la construccién de un cuadro de mando integral.
Una vez completo, este instrumento dotara de una mayor integridad y una mayor

comprension de la importancia estratégica de cada proyecto de cambio.
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Ejecucién estratégica: La organizacion tiene una desarrollada practica de ejecucion
estratégica a través de proyectos formalmente definidos. Los proyectos de caracter
estratégico se vinculan a alguno de los lineamientos y objetivos vigentes. En la receptividad

general de la organizacion a estos proyectos influye:

- el alineamiento de los proyectos con la vision y la estrategia generales,
- el grado de compromiso del gabinete con el proyecto
- la coherencia, la transparencia y la claridad con que sea comunicada la importancia

estratégica de cada proyecto

De acuerdo al Strategic Execution Framework de la Universidad de Stanford™ también
la consistencia entre planeacion y ejecucion del proyecto es clave para asegurar el
apoyo sostenido de la organizacion. En los casos estudiados, cuando se observaron

discrepancias entre el cambio planeado y el ejecutado, estas se debieron a

e una subestimacion de la complejidad del cambio,

e una sobrestimacion de las capacidades técnicas de la organizacion,

e plazos cortos prometidos por proveedores,

e cambios en las prioridades a nivel politico o

¢ insuficiente alineamiento de la coalicion conductora respecto al alcance del proyecto

gue requirié renegociaciones y redefiniciones sobre la marcha.

En estos casos, no fue la falta de alineamiento del proyecto con la vision o la estrategia,
sino las demoras y la generacion de expectativas frustradas en las partes interesadas lo
gue genero variaciones en el apoyo de la organizacion al proyecto, asi como sobrecarga y

desgaste en el equipo de proyecto.

Continuidad de iniciativas a través de los ciclos electorales: La dinamica de cambios
de gobierno también plantea un desafio a la supervivencia de los proyectos a través del
cambio de gobierno. Normalmente, estos desafios se resuelven constructivamente,
aprovechando el legado de administraciones anteriores como base y adecuéandolo, si hace

falta, para cumplir mejor con la vision del nuevo gobierno.

Las principales iniciativas, requieren aprobacion y frecuentemente creacién de normativa
por parte de la Junta Departamental. Ello implica la discusion y el acuerdo politicos con
todas las agrupaciones de la fuerza de gobierno y muchas veces también con la oposicion.

Este proceso ayuda a generar acuerdos que trasciendan los sucesivos periodos de
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gobierno y también a cristalizar en normativa los principales puntos de esos acuerdos,

facilitando la supervivencia y el desarrollo de las iniciativas de mas largo plazo.

IMPACTO EN LOS PROCESOS DE CAMBIO:

e Fortalecimiento de la capacidad de accion rapida: Se trata de una capacidad
organizacional, de la entrega personal sumada a la habilidad para cooperar al
interior de los equipos y entre diferentes areas implicadas en los momentos de
mayor presion de tiempo y frente a objetivos altamente desafiantes. Los plazos
cortos exigidos por la dinamica de los ciclos electorales y la fuerte componente
politica del sistema organizacional han desarrollado esta capacidad,
particularmente en los equipos y areas mas frecuentemente involucradas en los
procesos de cambio.

e Reduccién de la metodologia de gestion de cambio: Los limites temporales
para la accion estratégica imponen a los gobiernos la necesidad de actuar
rapidamente. Aunque esto deberia traducirse en un trabajo de planificacién y
gestion de cambio mas cuidadoso que asegure el buen desarrollo de los
proyectos, en ocasiones deriva en insuficiente evaluacion y participacion de
partes interesadas y un foco en la implementacién que puede llevar a un
inadecuado diagnéstico de la situacion. Esto no sucede en todos los casos, pero
cuando algo falla, ocurre. En algunas areas existe una creencia extendida que “no
hay tiempo para acompanar a las personas en la transicion”.

e Cambios de alcance que afectan la credibilidad y el apoyo de partes
interesadas: Si las capacidades organizacionales o los plazos requeridos no son
previstos adecuadamente o hay cambios en las prioridades o una definicion inicial
de alcance sin suficiente apoyo de la coalicion de lideres, se pueden dar cambios
en el alcance de los proyectos y demoras que afectan la credibilidad del cambio,
el apoyo de las partes interesadas y desgasta al equipo de proyecto. Métodos
agiles de gestion de proyectos podrian ser una solucion, pero estos requieren de
una concepcion agil desde el principio (haciendo a todos conscientes de la
naturaleza cambiante del proyecto), la integracion de la capacidad de gestion agil

de proyectos en la cultura y un mayor involucramiento de las partes interesadas.
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Mayor comprension de la vision y apoyo de lideres: Aunque todavia es pronto
para evaluarlo, es esperable que el nuevo proceso de formulacion estratégica
conlleve un mayor alineamiento, un mejor entendimiento del vinculo de los
proyectos con la estrategia, un mayor compromiso de los lideres con los proyectos
de cambio estratégico y un mayor apoyo por parte de toda la organizacion.
Apoyo disminuido por descreimiento: Varios entrevistados mencionan la
tendencia de las partes interesadas a descreer de las iniciativas de cambio,
asociada al historial de iniciativas que fueron dejadas de lado o postergadas. Son
casos en que la ejecucién del cambio no coincido con el planificado y comunicado
gue llevan a que los cambios puedan recibir un apoyo poco entusiasta y un
escepticismo que puede comprometer el éxito y los plazos de los proyectos.
Potenciacion de la resistencia pasiva: El corto periodo util disponible entre
elecciéon y eleccion atenta contra la capacidad de concretar las iniciativas de
cambio. Ello puede conducir al descreimiento y el apoyo poco entusiasta, pero
antes que eso, es un factor que potencia a las partes conservadoras y opuestas

a los cambios, haciendo que el tiempo pase “a su favor”.
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[l - PROCESOS DE CAMBIO: CASOS ESTUDIADOS
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l1.1- MARCO CONCEPTUAL Y HERRAMIENTAS DE ANALISIS

La investigacion se basd en tres proyectos de cambio, dos de ellos concluidos
(Compromisos de Gestion y Expediente Electronico) y uno en ejecucion (Ventanilla Unica
de Atencion Ciudadana, luego redefinido como Simplificacion de Tramites y Servicios de

Atencién a la Ciudadania).

No es el proposito de esta investigacion sacar conclusiones sobre cada uno de los
proyectos en forma aislada, sino utilizar la informacién surgida de ellos en forma conjunta,
para identificar algunos problemas y debilidades presentes en la organizacion, asi como las

fortalezas, capacidades y recursos que podrian servir de sustento a su solucion.

En esta seccion se utilizara primero el Modelo de 8 Pasos para Crear Grandes
Transformaciones propuesto por John Kotter (1996) para describir y analizar los procesos
estudiados. En un segundo paso se hard un relevamiento de lo que la investigacion
internacional define consistentemente como buenas practicas de gestion del cambio. Para
ello se utilizaran los resultados comparados de investigaciones de Prosci* e IBM Global

Business Services.

En el siguiente capitulo, las mismas herramientas seran utilizadas como marco conceptual

para la propuesta de un plan de intervencion.

El modelo de 8 pasos para crear grandes transformaciones

Kotter es uno de los autores mas influyentes en cambio organizacional y una de las
referencias mundialmente mas utilizadas®. EI modelo tiene claros antecedentes en el de

Lewin (1951) de 3 etapas descongelamiento-transformacion-recongelamiento,

4 Fundada en 1994, con mas de 45.000 practicantes certificados a la fecha y dando servicio a clientes en 45
paises, Prosci es la mayor consultora del mundo especializada en Cambio Organizacional. Ha trabajado con
80% de las empresas de la lista Fortune 100. Conduce investigaciones bianuales en Cambio Organizacional
desde hace 20 anos. Especialmente famoso es su modelo ADKAR sobre la ruta individual en los procesos de
cambio

5> Este modelo propuesto originalmente por John Kotter en su articulo Liderar el Cambio: é Por qué fracasan
los intentos de transformacion? (1995) y desarrollado con mas detalle en su libro de 1996 “El lider del
cambio” es estructuralmente coincidente con el modelo clasico de tres fases de Kurt Lewin (1951) y
continta siendo el modelo mas utilizado y referido para la gestion de cambio organizacional. Ver por
ejemplo Managing Change in OECD Governments, OCDE, Huerta Melchor (2008), o en Governance Reform
under Real-World Conditions, BANCO MUNDIAL, Odugbemi & Jacobson (2008) y también en Leading
Effective Change, SHRM Foundation, John Austin (2015)

54



desarrollando més el componente politico de la gestion a través de la conformacion de una
coalicién orientadora y una constante atencion a la construccion y mantenimiento de la
adopcion del cambio en todas las etapas y a todo nivel en la organizacion. Resumidamente

propone los siguientes pasos.

1- Establecer un sentido de urgencia
Kotter entiende que establecer un sentido de urgencia es crucial para ganar la necesaria
cooperacion. En un clima de alta complacencia las transformaciones normalmente se
estancan porque muy pocas personas estan interesadas en trabajar en el cambio. Con un
bajo sentido de urgencia es dificil reunir un grupo con suficiente poder y credibilidad para
guiar el cambio o convencer a personas clave de dedicar el tiempo necesario a comunicar
la visién del cambio. Para hacerlo, recomienda:

- Examinar las realidades del entorno y competitivas (en el caso de la IM deberian

considerarse las demandas y expectativas de la ciudadania)
Identificar y discutir las crisis actuales o potenciales y las principales oportunidades

2- Crear una coalicién conductora del cambio

Kotter dice que dada la dificultad de lograr grandes transformaciones, se necesita una gran
fuerza para lograrlo. Pese a la tradicional vision del lider-héroe individual, dice que ninguna
persona puede por si sola desarrollar la visién correcta, comunicarla a grandes cantidades
de colaboradores, eliminar todos los obstaculos clave, generar triunfos de corto plazo,
liderar y gestionar docenas de proyectos simultaneos y anclar los cambios en la cultura
organizacional. Y dice que los comités con poco poder consiguen resultados aln peores.
Las recomendaciones son:

- Reunir un grupo con suficiente poder para liderar el cambio
Lograr que el grupo trabaje como un equipo

3- Desarrollar una vision y una estrategia del cambio
Los decretos ya no son efectivos para cambiar comportamientos. Las personas se limitan
a cumplir en lo formal y sélo en lo visible. Tampoco el micro-management es la solucion;
consume enormes esfuerzos y extiende los plazos mas alla de lo actualmente posible. La
visién provee una direccion clara de largo plazo hacia la cual se pueden orientar las muchas
decisiones operativas y coordinar los esfuerzos de miles y miles de personas, al tiempo que

motiva a la gente y las inspira con una imagen de futuro atractiva por la que las personas
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estan dispuestas a soportar algunas incomodidades durante el camino. Para eso es
necesario:

- Crear una visién que ayude a dirigir el esfuerzo del cambio
Desarrollar estrategias para alcanzar esa vision

4- Comunicar la vision del cambio
El verdadero poder de una visién sélo se libera cuando la mayoria de las personas
involucradas en un emprendimiento o actividad tienen una comprension compartida de su
direccién y metas. Esto se hace posible al:
- Usar todo medio posible para comunicar constantemente la vision del cambio y la
estrategia
- Lograr que la coalicion del cambio comunique con su ejemplo el comportamiento

esperado de los empleados

Kotter hace especial énfasis en la necesidad de comunicacion de ida y vuelta; es necesario
escuchar ademas de hablar. Muchas veces los colaboradores pueden ayudar a terminar de
dar forma a la visién. Sobre todo los mas capacitados necesitan poder plantear sus dudas,
sus inquietudes, incluso desafiarla, antes de adoptarla por completo y convertirse en

entusiastas impulsores del cambio.

5- Habilitar a las personas a desplegar el cambio ampliamente
Aun cuando los pasos anteriores se hayan logrado, numerosos obstaculos pueden frenar a
los empleados en la consecucion del cambio. Kotter identifica 4 principales: la estructura
organizacional que dificulta la accion necesaria, la falta de habilidades que socava la
efectividad de las acciones, los jefes que desalientan las acciones orientadas al cambio y
los sistemas de informacion y personal que entorpecen o desestimulan la accién. Lo que
recomienda es:

- Eliminar los obstaculos organizacionales para el cambio

- Cambiar los sistemas y estructuras que socavan la visién del cambio
Alentar la toma de riesgos e ideas, actividades y acciones no tradicionales

6- Generar triunfos de corto plazo
El modelo advierte sobre las diferencias entre los apasionados creyentes en el cambio, la
mayoria de las personas que necesitan ver algunos elementos convincentes para
comprometerse y finalmente, aquellos que se oponen abierta o silenciosamente a los

cambios. El primero de esos grupos es normalmente el que inicia el cambio y no necesita
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pruebas para seguir impulsandolo, pero todos los demas si las necesitan. Esto ocurre en
todos los niveles y rincones de la organizacion. Los triunfos a corto plazo no so6lo permiten
creer en el cambio; son un modo efectivo de quitar fuerza a la prédica de los opositores en
contra del cambio.

- Planificar para obtener mejoras visibles de desempefio.

- Asegurar que esas mejoras sean alcanzadas
Reconocer y recompensar visiblemente a las personas que hicieron posible el logro

7- Construir sobre el mismo cambio
Uno de los grandes peligros que enfrentan los esfuerzos de transformacién es creer
demasiado pronto que se ha obtenido la victoria. Cuando esto sucede y se celebra
anticipadamente, las fuerzas impulsoras del cambio se relajan, se toman un “merecido
descanso” luego de la batalla y es la oportunidad que tienen las fuerzas de la resistencia
para lograr que la organizacion vuelva a deslizarse hacia la vieja-conocida forma de hacer
las cosas. Por ello Kotter recomienda seguir adelante desarrollando el cambio en nuevos
frentes, seguir avanzando.

- Usar la credibilidad aumentada para cambiar todos los sistemas, politicas y

estructuras que no sean coherentes con la visién del cambio.
- Contratar, desarrollar y promover a las personas que puedan implementar la vision

del cambio
Revigorizar el proceso con nuevos proyectos, temas y agentes de cambio.

8- Anclar el cambio en la cultura organizacional
Las creencias y valores basicos de una organizacién y los comportamientos asociados son
dificiles de cambiar. Tienen la fuerza de la costumbre, de la identidad y de ser compartidos
por los grupos que componen la organizacion. Se asientan en viejos logros y son fuente de
orgullo. Las grandes transformaciones implican algunas inconsistencias con los anteriores
sistemas de valores y aunque en la superficie el cambio en comportamientos sea
observable, por debajo persiste el conflicto con las creencias tradicionales que siguen
siendo valoradas. Por ello Kotter sugiere:

- Mejorar el desempefio a través de comportamientos orientados al cliente y la

productividad y por medio de mejor liderazgo y gerenciamiento.

- Articular las conexiones entre los nuevos comportamientos y el éxito organizacional.

Desarrollar medios para asegurar la continuidad de los liderazgos.
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Mejores Practicas en Gestion del Cambio

En su estudio sobre Mejores Practicas en Gestion del Cambio, publicado en 2018 sobre

1778 gerentes y agentes de cambio de organizaciones publicas y privadas de todo el

mundo, la consultora especializada en cambio Prosci encontré que los factores con mayor

impacto en el resultado de los proyectos, son:

1.

Movilizar un sponsor activo y visible: este aspecto ha sido consistentemente
seflalado como el principal factor contribuyente del éxito a lo largo de todas las
investigaciones de Prosci por mas de 20 afos. Los sponsors que demuestran
activamente su apoyo a lo largo de todo el ciclo del cambio, se comprometen en
actividades e influyen a sus pares para sostener la adopcion son criticos para lograr los

resultados buscados por el cambio.

Dedicar recursos especificos de gestion del cambio: en la investigacién surge como
clave la importancia de que los recursos sean experimentados en gestion de cambio,

trayéndolos a la organizacion desde fuera cuando no estan disponibles internamente.

Aplicar un abordaje de gestién de cambio estructurado: emplear una metodologia
estructurada genera un proceso formal, con pasos claros que guian al equipo y proveen
un lenguaje comun que facilita la aplicacion de la gestion de cambio en los proyectos y
a nivel organizacional. La investigacion sefiala que el abordaje ideal es ajustable a las
demandas del proyecto, pro-activo en su desarrollo y suficientemente flexible para ser

adaptado en las distintas fases del proyecto.

Alentar la participacion de las personas y lograr su compromiso: se sefiala como
importante atender a los beneficios del cambio para las personas e involucrar a los
empleados tempranamente en el ciclo de vida del proyecto y la generacién de

“campeones” del cambio para multiplicar las comunicaciones de la vision cara a cara.
Comunicar abierta y frecuentemente: la investigacion destaca la importancia de la

frecuencia, la consistencia, la transparencia y el uso de mdultiples canales

complementarios. Algunos temas que deben incluirse son las principales razones del
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cambio, las expectativas, las perspectivas de largo plazo y la forma en que el cambio

impactaré a los empleados.

6. Integrar lagestion del cambio en lagestion del proyecto: los resultados del proyecto
se ven favorecidos cuando la gestion del cambio se integra sélidamente con el equipo
de proyecto y sus lideres desde el comienzo, habilitando la combinacion de flujos de

trabajo y la creacion de una fuerza unificada de cambio.

7. Comprometer a los mandos medios en el liderazgo del cambio: En las etapas de
preparacion y transicion hacia el cambio. el rol de la cadena de mandos directos es
central para asegurar un buen liderazgo de las personas hacia el cambio, la
interpretacion del sentido del cambio para el area y las personas que la integran,
identificar y atender impactos, inquietudes y resistencias, apoyara a las personas en la
transicion y funcionar como enlace entre el area y el equipo de proyecto, actuando como
comunicadores e impulsores de la vision del cambio. Una vez establecido el cambio el
rol de los mandos medios es nuevamente clave para asegurar el logro de los resultados
e impactos buscados en forma sostenida, a través de un aprovechamiento maximo de

las herramientas desarrolladas.

Estos resultados son consistentes con los de otras investigaciones sobre el mismo tema. El
reporte “Making Change Work” de IBM 2014 informa sobre los resultados de una
investigacion realizada sobre casi 1.400 profesionales responsables por disefiar, crear o
implementar el cambio en sus respectivas organizaciones, encuentra una serie de practicas
gue son mas frecuentes en las organizaciones que alcanzan mayor indice de éxito en sus
proyectos. En la tabla siguiente se exponen las equivalencias de estas practicas con las

resultantes de la investigacion de Prosci.
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Cuadro 1: Comparativo de Mejores Practicas en Gestion del Cambio

Mejores practicas IBM - Making Change
Work 2014

Mejores practicas segun PROSCI - 2018

Asignan a la alta direccion roles en el liderazgo

del cambio

Movilizar un sponsor activo y visible

Incorporan actividades especificas de gestion
del cambio en los proyectos desde el primer

momento

Aplicar un abordaje de gestion de cambio

estructurado

Incluyen entre los indicadores de éxito del
proyecto medidas especificas de la gestion del

cambio®

Integrar la gestion del cambio en la gestion del
proyecto

Involucran a la gerencia media en el liderazgo

del cambio.

Comprometer a los mandos medios en el

liderazgo del cambio

Adjudican responsabilidad a los lideres por los

resultados del cambio

Comprometer a los mandos medios en el

liderazgo del cambio

Atienden las sugerencias de los empleados y

se actlia sobre ellas

Alentar la participacion de las personas y lograr

Su compromiso

Elaboracion propia en base a investigaciones de Prosci e IBM Global Business Services

6 Como “adopcidn de nuevas habilidades y comportamientos”,
comprension de beneficios organizacionales”.

” ou

de apoyo de los lideres”,
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[11.2 = CASOS ESTUDIADOS

Caso 1: Compromisos de Gestion:

Durante el afio 2010 el Departamento de Gestibn Humana y Recursos Materiales impulsé
la creacién de un sistema de remuneracién variable por resultados con el propdésito de
promover la eficiencia y la eficacia de los servicios hacia el ciudadano, medir el aporte de
cada trabajador para su logro y abatir tendencialmente las inequidades retributivas™. La
iniciativa surgio en el marco de las negociaciones con el sindicato por el Convenio Colectivo,
como una forma de mejorar retribuciones y reducir las inequidades, pero vinculando esta

mejora a los resultados.

Desde el punto de vista de la retribucién, los Compromisos de Gestién, son un monto fijo
de liquidacion cuatrimestral, igual para todos los funcionarios alcanzados por el sistema. A
fin de cumplir el objetivo de equidad, en el caso de funcionarios que perciben otras

compensaciones adicionales, se paga solo la diferencia con el monto de CG.

Cuadro 2: Analisis de procesos de cambio en base a modelo de 8 pasos. Caso 1 -

Compromisos de Gestion

1- Establecer un sentido de urgencia

De modo similar a los demas cambios analizados, la urgencia por atender el cambio fue
disparada por la decisién politica de llevar adelante esta innovacion. No se trata tanto de
un “sentido de urgencia” (en el sentido de una crisis que debe ser atendida y requiere un
cambio urgente) sino, mas bien, de una visién para crear algo nuevo’, impulsada y
sostenida por decision politica y autoridad formal.

Esta decision politica se apoy6 rapidamente con su institucionalizaciéon (mediante decretos
y resoluciones) y la ampliacién de la base de acuerdo (Sindicato, Junta Departamental,
Gabinete). Una vez logrados, esos acuerdos requerian una respuesta ejecutiva que

respaldase la palabra empefiada y los compromisos asumidos en la mesa de negociacion.

7 En su clésico articulo “The Hearth of Learning Organizations” Fred Kofman y Peter Senge sefialaban “la
mayoria de los lideres creen que las personas sdlo estdn dispuestas a cambiar en tiempos de crisis. Esto lleva
a la estrategia de liderazgo mds extendida — crear una crisis, o al menos la percepcion de una crisis. Las crisis
pueden producir episodios de cambio. Pero producen poco aprendizaje” y “la resolucién de problemas es
fundamentalmente distinta del acto creativo. El solucionador de problemas intenta que algo desaparezca; el
creador intenta traer algo nuevo a la existencia”. Tanto en este caso, como en los dos siguientes

61



En la fase de ejecucion el sentido de urgencia fue alimentado con objetivos desafiantes y
plazos cortos®, que mantuvieron alejada la actitud de complacencia y enfocaron las

energias en la concrecién del cambio.

2- Crear una coalicién poderosa

El proyecto surge de la iniciativa del Director de Division Administracion de Personal y el
Director del Departamento Gestion Humana. A estos pronto suma su apoyo la Intendenta
y el Director del Departamento de Recursos Financieros.

Politicamente, la propuesta tenia antecedentes a nivel hacional en el articulo 13 de la ley
18362, promulgada dos afios antes. Ello supone una validacién del instrumento
Compromisos de Gestidén a nivel de los partidos politicos que componen el gobierno.
También les proveia un marco legal y los proponia como herramienta de gestién publica

de nueva generacion.

Aun asi, el proyecto requirié una larga discusion politica en el gabinete (que llevé meses)
para clarificar y alinear los conceptos filoséficos implicados. Este proceso terminé con un
acuerdo que laud6 la discusién y que, sumado al claro apoyo de la Intendenta, resulto
clave para que la mayoria de los Directores de Departamentos abrieran sus puertas al
proyecto.

El continuado apoyo de la Intendenta en instancias criticas del proceso y el decidido
impulso del sponsor y el Comité de Direccion del Proyecto, siguieron aportando la fuerza

necesaria al impulso de cambio.

3- Desarrollar la visién y la estrategia

Compromisos de Gestion fue uno de los proyectos en que la adopcién del cambio era
(relativamente) voluntaria; al menos en el momento, ritmo y alcance de su adopcién. Esta
cuota voluntaria de la adopcion hacia mas importante la formulacion de una vision

atractiva.

8 En “Liderar el cambio: por qué fracasan los esfuerzos de transformacién” John Kotter decia “A menudo los
ejecutivos se quejan de verse forzados a producir triunfos de corto plazo, pero he descubierto que la presién
puede ser un factor util en un esfuerzo de cambio. Cuando a las personas les queda claro que un cambio
importante tomara mucho tiempo, los niveles de urgencia pueden decaer. El compromiso con triunfos de
corto plazo pueda ayudar a mantener en alto el nivel de urgencia y forzar un pensamiento analitico
detallado que clarifique y revise visiones”. Esta leccién parece estar bien comprendida en la Intendencia
como organizacion, tanto desde el nivel politico que consistentemente fija plazos breves y metas
ambiciosas, como por los cuadros de carrera que asumen esos plazos, realizan esfuerzos extraordinarios y
utilizan las metas exigentes como palancas para lograr los resultados.
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La vision que impulsé el cambio fue la de una Intendencia mas eficiente y eficaz en sus
servicios al ciudadano a partir de una mayor motivacion y orientacion a resultados de los
funcionarios. El mecanismo también se vio como una oportunidad para reducir el problema
de las inequidades retributivas que generaba insatisfaccion en las personas y dificultaba
su movilidad horizontal.

La vision propuesta combinaba tres elementos:

- una mayor motivacion y compromiso de los funcionarios con los objetivos
organizacionales que redundaria en una mejor gestion en calidad y cantidad del
desemperfio de los servicios

- la eliminacion progresiva de inequidades retributivas que afectaban a los
funcionarios alcanzados (se lograria a través del incentivo econémico asociado al
logro de los compromisos)

- aumentar la capacidad de gestién de la organizacion, mejorando el conocimiento
de cémo se hacen las cosas, generando informacion sobre la capacidad de
servicio, e identificando cuellos de botella que afectan seriamente la gestion y
logrando una mayor movilidad efectiva de los funcionarios

Los primeros dos componentes atendian las necesidades sentidas por los funcionarios y
sus jefes directos. El tercero (y naturalmente también los dos primeros) interesaba
fundamentalmente a la direccion superior y media, que muchas veces carecia de
herramientas de gestion fiables basadas en informacion. A estos componentes de la vision
se sumaba, como atractivo muy concreto, la remuneracion adicional por el logro de los
objetivos.

Los objetivos declarados en la resolucién del Intendente 3916/11 y el decreto de la Junta
Departamental 33.753 eran:

e Contribuir a la mejora de la gestiéon pensando en los vecinos de Montevideo

e Proporcionar una herramienta de gestion que permita:

- Motivar e incrementar el compromiso de los funcionarios

- Mejorar el conocimiento de como hacemos las cosas

- Generar informacion sobre la capacidad de servicio del organismo

- Identificar cuellos de botella que afectan seriamente a la gestion

e Eliminar tendencialmente las inequidades retributivas

e Facilitar la movilidad de los funcionarios dentro del organismo
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Se fij6 como meta la de incorporar al sistema 1.200 personas al afio hasta cubrir los 4.800
gue no percibian partidas salariales adicionales.
Para lograrlo:

- se constituyd el proyecto y se lo dotdé de recursos, conformandose el Equipo de
Trabajo, que tendria como primera tarea la de elaborar un Modelo, con un Plan de
Trabajo a dos afios ™" El equipo fue constituido por un grupo de personas jévenes
provenientes de diferentes servicios del Departamento de Gestion Humana y la
Coordinadora del Proyecto que fue contratada por un periodo de 3 afios a tal fin.

- se nombré un Comité de Direccion del Proyecto integrado por el Director de
Division Administracion de Personal, la Directora de Division Ejecucion
Presupuestal, el Director de Servicio Planeacion y Desarrollo de Gestion Humana
y la Coordinadora del Proyecto. Aunque el proyecto no tuvo un sponsor
formalmente definido, sus roles fueron cumplidos clara y activamente por el
Director de la Division Administracion de Personal y el Director del Departamento
de Gestiébn Humana y Recursos Materiales.

- se desarroll6 una metodologia de implantacion a medida de la organizacion,
basada en los principios de planificacion operativa, involucramiento colectivo y
participacion de todos los funcionarios, seguimiento y evaluacion permanente,
auditoria y equidad retributiva

- seinstitucionaliz6 el modelo a través de una Resolucion de la Intendente™ en que
se establecian las actividades previstas, los apoyos y las responsabilidades para
todas las partes en cada etapa, tanto las del Equipo de Proyecto como las de todos
los niveles de direccién y funcionarios de los sectores alcanzados

- se desarrollaron las herramientas de apoyo (Manual Guia, Sistema Informatico) y
se concretaron los apoyos de otras areas (Auditoria, Tecnologia de la Informacién)

- se definieron apoyos de otras areas para la implantacion del modelo:

o alaUnidad de Auditoria de la IM se asigno la funcion de verificar el correcto
registro de informacién para el cobro de la partida, aportando credibilidad,
integridad y solidez a los sistemas de registro, medicién y evaluacion®.

o se designo un equipo de apoyo en Asesoramiento Juridico.

° En una segunda etapa la funcidn de auditoria fue asumida por Administracién de Personal para la auditoria
de Compromisos de Gestion.
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o la Divisiéon Tecnologia de la Informacion apoy6 al proyecto en el desarrollo
de un sistema de administracion, seguimiento y liquidacién de los

Compromisos de Gestion

El Modelo de Implantacion tenia como piedras angulares:

los Planes Operativos Anuales (POA) a ser provistos por los Directores de cada
Departamento con una indicacion de objetivos prioritarios.

los Equipos de Compromisos de Gestion Referentes (ECO-R) conformados, para
cada area, por el Director de Division, el Director de Servicio, Director de Unidad,
Representante Sindical y funcionario/as del area que fueran referentes de los
procesos y para apoyo administrativo.

El Equipo de Compromisos de Gestién Central (ECO C, el equipo de proyecto) con
la responsabilidad de proponer las dependencias en donde trabajar cada afio la
formulaciéon de Compromisos de Gestién, iniciar el proceso en cada area, capacitar
y brindar apoyo técnico y metodologico, asesorar y apoyar al Equipo de
Compromisos Referente (ECO R) en las distintas etapas, asegura las instancias
de formacion e informacion necesarias al Equipo de Compromisos Referente (ECO
R), centralizar y monitorea la informacion proporcionada por las dependencias
referente al cumplimiento de los Compromisos de Gestién y monitorear el proceso
el apoyo de la Unidad de Auditoria para el disefio y ejecucion del plan de auditoria

sobre el registro de indicadores y el logro de objetivos.

El proceso total era dividido por el modelo en tres etapas, cada una con responsabilidades

bien definidas:

1) formulacién: elaboracion de la propuesta Compromiso de Gestidbn mediante una
metodologia participativa (ECO R)

2) aprobacion: la firma del Compromiso de Gestion, previa aprobacion de la
propuesta del ECO R por la Direccién General de Departamento

3) puesta en marcha, seguimiento y evaluacion: principalmente a cargo de cada
dependencia, con la asistencia y seguimiento del ECO C y el uso de la aplicacion
informatica desarrollada especificamente (SCG) para la carga de datos y
seguimiento transparente de indicadores. Se preveia la posibilidad de ajustar las
metas con razones fundadas aprobadas por la Direccion General del

Departamento.
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En el dltimo cuatrimestre de cada periodo debian formularse las metas del periodo

siguiente.

4- Comunicar la vision del cambio

A nivel institucional, la visién del cambio fue comunicada con cobertura de prensa en
oportunidad de la firma del acuerdo con la participacién de la Intendenta, Directores
Departamentales, de Divisidn y representantes del sindicato.

Luego, cada instancia importante del proyecto (al cumplirse una fase o incorporarse
mejoras al Modelo) era oportunidad de una nueva comunicacion institucional a través de
la intranet, muchas veces con conferencias y cobertura de prensa.

Con la asuncién del nuevo gobierno, la adecuacion del sistema a una nueva vision fue de
nuevo objeto de un lanzamiento con participacion del Intendente, Directores

Departamentales, de Division y Servicios.

Estas comunicaciones institucionales se complementaron con una intensa agenda de
reuniones de lanzamiento, dependencia por dependencia, al iniciarse en cada éarea la
etapa de formulacion y otra, ya aprobados los compromisos de gestion, antes de iniciar la
puesta en marcha del sistema. Estas reuniones se realizaron en todos los locales y
horarios correspondientes a cada dependencia con el objetivo de llegar a todos los
funcionarios alcanzados por los compromisos.

Estas reuniones ampliaban a las personas no integradas en los ECO R la posibilidad de
plantear dudas, objeciones, opiniones y participar. Ademas del Equipo de Proyecto,
participaban de la conduccién de estas reuniones los Directores de Divisién, Servicio y
Unidad con lo que se aseguraba el respaldo y la articulacion de la visidn por parte de toda

la cadena de mandos.

5- Habilitar a las personas a desplegar el cambio ampliamente

Las potenciales barreras para el cambio!® fueron abordadas con diferentes elementos de
la estrategia.

La insercion del proyecto de cambio en la estructura pre-existente fue facilitada con la
constitucion formal del proyecto, la institucionalizacion del modelo y la asignacion de

responsabilidades especificas a diferentes cargos en la estructura.

0 En su libro “Leading Change”, Kotter identifica 4 barreras que limitan la capacidad de las personas para
llevar adelante la transformacidn, aun cuando quieran hacerlo: estructuras formales que dificultan la accion
a favor del cambio, falta de las habilidades requeridas, sistemas de informacion y de gestién de personal que
entorpecen la accién y jefes que desalientan las acciones necesarias para la implementacion de la vision.
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- Laintegracién de una consultora experta como Coordinadora del proyecto reforzé
las habilidades necesarias para implementar este proyecto complejo y de amplio
alcance. Este aspecto fue expandido con el desarrollo de manuales y
procedimientos y la capacitacion de unos 1.000 funcionarios a través de los
equipos ECO-R. También contribuyé a ello el apoyo de areas especializadas como
Auditoria y TI.

- Los sistemas de informacion y de gestiéon de personal fueron adecuados para
integrar el cambio y un equipo legal apoyd al equipo para dar solidez a la
propuesta.

- El apoyo de la cadena de mando al proceso de cambio fue trabajado en varios
niveles:

o en el gabinete durante la discusién del proyecto previa a su
implementacion,

o en cada dependencia, con un enfoque participativo que contemplaba
especialmente a la linea de conduccién, integrandola en los equipos ECO
R a cargo de la implementacion del cambio,

o a nivel politico y de direccién con una activa participacion de los sponsors
y el comité de direccion en la remocién de obstaculos y la apertura de
puertas,

o con la politica de transparencia que permitia a todos los funcionarios
alcanzados monitorear el avance hacia las metas y tomar accion en caso
de considerarlo necesario

- Finalmente, la “prueba de fuego” para respaldar la accién de las personas y la
credibilidad del sistema fue dada en el apoyo de la Intendenta y el comité de
conduccion en las situaciones en que el equipo Central y Auditoria consideraron

gue correspondia no pagar los incentivos.

6- Generar triunfos a corto plazo

Pese a las gestiones para lograr una amplia base de acuerdo al proyecto no le faltaban
detractores mas o menos expresivos. Algunos decian que no hacia falta pagar mas por
cumplir con las obligaciones, otros que era una politica “taylorista”, algunos en el sindicato
qguerian que la remuneracion adicional fuera fija. Cuando correspondia no pagar los
incentivos (por metas no alcanzadas o un error en el registro de datos) los &nimos

naturalmente se encrespaban.
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Las resistencias latentes al proyecto hacian necesario tener éxitos a corto plazo que
consolidaran el sistema. Los primeros casos de aplicacion se orientaron a las
dependencias en que se concentra la poblacidon que no percibe partidas adicionales (para
maximizar el impacto), buscando llegar a distintos departamentos (alcance), incluyéndose
casos en los que fuera mas probable conseguir resultados rapidamente (asegurar éxitos),
tanto por contar con mayor apoyo de los lideres, como por la pre-existencia de una cultura

de medicidn y registro mas desarrollada.

Un afio después del lanzamiento se habian concretado 12 compromisos de gestion que
alcanzaban a 1.275 funcionarios y se habian formulado planes operativos en 20 servicios
como base para la fijacibn de compromisos. 448 funcionarios ya habian cobrado las
partidas correspondientes al logro de las metas.

Para el 3er afio 4.191 funcionarios y 64 sectores tenian compromisos de gestion, 3.500
personas habian participado directamente de capacitaciones, 300 habian participado en
equipos ECO-R. Una encuesta mostraba que 83% de las personas se consideraba bien
informada del sistema, 80% estaba de acuerdo con los criterios de fijacion de metasy 67%
creia que el sistema habia tenido un impacto positivo en el desempefio de su sector.

7- Construir sobre el mismo cambio

Con el paso del tiempo, el modelo de Compromisos de Gestién continu6 desarrollandose.
Un afio después de su lanzamiento estaba en su 3era version, actualmente en la 5ta.

Un momento particularmente delicado para la supervivencia del cambio lo constituy6 la
finalizacién del periodo del gobierno impulsor del proyecto y el previsible recambio de

todas las autoridades.

Existiendo disponibilidad de un rubro financiero no utilizado, se contratdé a una consultora
para evaluar la marcha del proyecto. El objetivo era facilitar la transiciébn a la nueva
administracion y realizar recomendaciones para avanzar en su institucionalizacion
pasando de su status de Proyecto al de Unidad permanente. Hasta ese momento, aunque
el proyecto habia logrado implementarse para el 87% de los funcionarios objetivo, las
inequidades retributivas sélo habian logrado reducirse un 25%.
El nuevo gobierno tomé la herramienta y le dio un nuevo foco, acorde a su vision y
prioridades estratégicas:

- se amplio el alcance del sistema a la totalidad de los funcionarios (con criterios

diferenciados),
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- se establecieron 3 niveles de compromisos, vinculados al desempenio institucional,
sectorial e individual

- con el objetivo de fortalecer la transversalidad, la orientacién al ciudadano y a los
resultados se incluyd la opinién de la ciudadania como uno de los indicadores del
cumplimiento de metas.

- se establecieron diferentes montos de incentivo vinculados a diferentes grados de
alcance de las metas, quitando presién sobre la revision de metas y las
determinantes de pago 0 no-pago de los incentivos.

- se reformulé la Unidad Compromisos de Gestion especializando una parte en
auditoria, liberando de esa actividad a la Unidad Central de Auditoria

8- Anclar el cambio en la cultura organizacional

Uno de los entrevistados mencionaba la cultural como uno de las batallas mas importantes
gue esta siendo ganada. Se referia a la cultura del registro, de la medicion, de la
planificacion y de la evaluacion de resultados. No era el objetivo inicial del proyecto, pero
es uno de los resultados que esta dando y es un resultado que ademas de generar
capacidad de gestion a la IM, también favorece la continuidad de este cambio.
El arraigo de los conceptos en la cultura organizacional aln es embrionario y valores
importantes de la cultura antigua subsisten y amenazan con convertir el pago en una
partida casi fija. La herramienta que inicialmente debia motivar a los funcionarios,
actualmente tiene un contenido, mas bien, de alineacion hacia las metas estratégicas (al
menos hasta que se implementen las metas individuales). Algunas medidas fueron
tomadas para favorecer el anclaje del cambio en la cultura:
- el equipo de proyecto se convirti6 en una Unidad permanente y asumid las
funciones de auditoria
- laintegracién de las metas institucionales y la opiniéon de la ciudadania como parte
del sistema, impulsa una visién transversal de la organizacion y permite un
lenguaje y unos intereses comunes a todos
- el actual desarrollo de un cuadro de mando integral que estara vinculado a los
compromisos de gestion, continda ampliando la relevancia de este sistema en la
cultura de la organizacion.
Aun asi, de acuerdo a los entrevistados es necesario continuar avanzando el cambio,
entroncandolo con otras nuevas herramientas de gestion, para potenciarlo y enraizarlo

duraderamente en la cultura.

Elaboracion propia en base a metodologia de J. P. Kotter
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Caso 2: Expediente Electrénico

Desde la introduccién del sistema de seguimiento informatico de expedientes (SEM) en
1997, en la IM existia la expectativa de dar el préximo paso y pasar a procesar los
expedientes integramente en forma electronica. Mientras el SEM informatizaba sélo la
trazabilidad de expedientes que continuaban siendo en soporte papel, con el nuevo Sistema
de Expedientes Electronicos (SEL), el papel se elimina casi totalmente, registrandose
directamente en el sistema las actuaciones de las diferentes dependencias por las que pasa
el expediente y éstas pueden ser consultadas en cualquier momento, simultaneamente, por

todos los usuarios involucrados.

Mientras que el SEM tenia 2.000 usuarios de cargos administrativos, el nuevo SEL (que
agregaba a la trazabilidad de expedientes, las funcionalidades de actuacion sobre los
mismos) alcanzaria a 4.000 funcionarios entre administrativos y profesionales. Distintos
motivos demoraron el proyecto hasta que, finalmente, en la segunda mitad del anterior

gobierno, se decide impulsarlo.

Cuadro 3: Andlisis de procesos de cambio en base a modelo de 8 pasos. Caso 2 -

Expediente Electrénico

1. Establecer un sentido de urgencia

Tampoco en este caso, el llamado a la acciéon era motivado por una situacién de crisis
urgente, sino por la decision politica de atender una limitante a la eficiencia, potenciando
las capacidades y la calidad de la gestién a futuro.

A fines de 2013 hubo un primer lanzamiento fallido del proyecto, que quedo6 en estado
latente hasta fines de 2014 cuando se volvié a re-lanzar. En octubre de 2014 cuando ya
guedaban pocos meses para las elecciones y el cambio de gobierno, se plantea una
capacitacion masiva de 4.000 personas en dos meses para lanzar el nuevo sistema a
mediados de diciembre. Este tipo de metas, impulsadas directamente por el Secretario
General dan una idea del nivel al que el sentido de urgencia fue establecido. Aunque la
masiva capacitacion logré realizarse en ese breve plazo, un problema técnico con la

herramienta impidio el lanzamiento en fecha y quedé como una tarea a completar para el

nuevo gobierno.
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El nuevo gobierno llegé con un claro impulso para potenciar el uso de tecnologias de la
informacion y dio a este proyecto la maxima prioridad. La Directora del recién creado
Departamento Desarrollo Sostenible e Inteligente (DSel) fue su nuevo sponsor, quien
marcé claramente la prioridad de este proyecto y lleg6 a disponer el apoyo de todos los
profesionales del area para la fase de implantacion.

A los 7 meses de asumir el nuevo gobierno se lanzé el primer piloto®'; 6 meses mas tarde
el sistema estaba en plena produccion.

Las marchas y contra-marchas sufridas en las primeras etapas, es el tipo de situaciones
gue, segun los entrevistados, afectan la credibilidad de los anuncios de cambio y el
compromiso con que las partes interesadas asumen los proyectos. Notoriamente, sin
embargo, no afectaron la capacidad de respuesta rapida de los implicados en la
implementacién ante el llamado a alcanzar metas desafiantes, cuya urgencia de decide

por voluntad politica.

2. Crear una coalicién poderosa

En su primera etapa, el sponsor del proyecto fue el Secretario General del gobierno
anterior, una figura de mucho poder. El proyecto contaba ademas con el respaldo de la
Intendenta y unanimidad en el gabinete respecto a la conveniencia de realizar el cambio.
En ese periodo, el proyecto fue liderado por la Division Tecnologia de la Informacién,
dependiente del Departamento de Planificacion.

Con el nuevo gobierno, con la impronta tecnoldgica del Intendente, el liderazgo de la nueva
Directora del Departamento de Desarrollo Sostenible e Inteligente y varios miembros del
gabinete que impulsaban decididamente una gestion profesional, moderna y apoyada en

tecnologia, el proyecto cobr6 ain mas fuerza.

3. Desarrollar la visiéon y la estrategia

Antes de lanzar el proyecto, la vision aun no expresada, ya era compartida por la mayor
parte de las partes interesadas y los directores de todo nivel. Mas alla de eventuales
temores que a nivel individual pudieran albergar los mas veteranos y los mas reacios al
uso de las tecnologias, todos los potenciales usuarios, tenian claro que este cambio era
parte inevitable del progreso y que conduciria a mejoras en la gestién, las formas de
trabajo y la agilidad organizacional. En el lanzamiento, el proyecto se presenté como “un
cambio cultural apoyado en la tecnologia™!; los beneficios enunciados para el sistema
fueron:

- Ahorro de tiempo: eliminacion de registro de pases y traslados, posibilitando

busquedas mas agiles.
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- Ahorro de recursos: papel, traslado fisico, impacto contaminante, espacio de
archivo fisico.

- Mejora en la calidad de trabajo: facilitar la organizacibn de la tarea, clara
identificacion de pendientes, mayor practicidad y mas garantias tanto para el
funcionariado como la ciudadania.

- Seguridad, trazabilidad y transparencia, otorgando garantias para usuarios y la
ciudadania.

- Perfecta conservacion, evitar posibles pérdidas, extravios o adulteraciones.

- Seguridad de confidencialidad selectiva

A favor del cambio se tenia una visién relativamente facil de comunicar y compartida desde
el principio, una herramienta muy simple y amigable (apenas mas complicada que un
sistema de e-mail) y la ventaja de ser la Unica forma permitida de manejar expedientes
(por resolucién y por la interdependencia de todas las oficinas actuantes en cada proceso).
Sin embargo, este proyecto afectaria la forma de hacer las cosas de 4.000 personas y era
necesario que toda la organizacion comenzara a utilizar la herramienta simultdneamente
y sin fallas. Su transversalidad a todos los procesos hacia necesaria una adopcion rapida
y masiva. La estrategia empleada fue de atencién personalizada con alcance masivo e
implico:

- acciones para alinear y preparar a la alta direccion,

- una masiva capacitacion,

- intensa participacion de referentes de todas las areas 'y

- unaextensay bien preparada red de soporte para las consultas de los usuarios

- fuerte apoyo en areas especializadas e interinstitucional

- resolucion dictada por el Intendente sobre obligatoriedad de utilizar el EE como
Gnico medio para la gestion de expedientes

En detalle:

- Se constituy6 el proyecto y se lo doté con un pequefio equipo de la Divisién
Tecnologias de la Informacion.

- Se integro en el proyecto al proveedor, quien también aporté su experiencia en
gestién de procesos de cambio

- En las fases pertinentes se proveyo al proyecto con el apoyo de:

o Servicio de Prensa y Comunicacién

o Centro de Formacion y Estudios
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o Todos los demés profesionales de la Division Tecnologias de la
Informacion

A nivel interinstitucional se coordind el apoyo de la Intendencia de Canelones

(principalmente en capacitacion) con la experiencia de haber implementado antes

la misma herramienta.

El equipo de proyecto disefié un modelo de implantacién apoyado en:

Capacitacién interna de toda el area Tl para preparar a cada profesional a atender
las consultas sobre EE de sus clientes internos (de otras areas)
Ronda de reuniones con todos los directores, asesores de cada departamento,
division y municipio para explicar alcance, aclarar dudas y designar referentes para
apoyar al proceso.
Conformacion de equipo de referentes (primero en base a la designacion de los
directores de cada area y luego ampliada a partir de las necesidades identificadas
en la marcha).
o Capacitacion de referentes (anterior y mas amplia que la del resto de los
usuarios)
o Integracion de los referentes a una red con informacion de avances del
proyecto, manejo de consultas
o Sub-sitio de internet con videos explicativos, foro de discusion
o Reuniones periddicas con los referentes
o Asignacion de actividades especiales a subgrupos de referentes:
e Validacion de la herramienta respecto al PAIM (procedimiento
administrativo) verificando que ningun aspecto fuera contradictorio.
e Creacion de un manual de buenas practicas para los usuarios
atendiendo a diferentes situaciones posibles.
Capacitacion de 4.000 usuarios administrativos y profesionales
o Cursos presenciales con docentes de Montevideo y Canelones en cada
sala
o Cursos on-line
o Pruebas on-line (primero a distancia y en segunda instancia presencial)
o Simulador on-line para libre experimentacion
o Apoyo de la red de referentes y soporte para aclaracion de dudas de los
usuarios

Realizacién de 2 pilotos en unidades de diferentes caracteristicas
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o Grabacion de videos testimoniales
o Disponibilidad de presentaciones, testimoniales y simulador en intranet

- Presentacion de alto nivel a gabinete, direcciones de divisién y de servicios, con
recomendaciones metodoldgicas para preparar al funcionariado y las operaciones
para el cambio

- Coordinacién de red de apoyo a usuarios integrada tres niveles de soporte: el
primero de los referentes pertenecientes a cada area alcanzada, el segundo por
los referentes de Tl para el area y el tercero por los integrantes del equipo de
proyecto. Esta red tenia el propdésito de dar una respuesta mas robusta y rapida a

los usuarios y ayudar a contener la potencial ansiedad generada por el cambio.

4. Comunicar la vision del cambio

La vision, que basicamente ya era compartida desde antes de constituir el proyecto, fue
comunicada a las personas ampliamente en los lugares de trabajo a través de la cadena
de mandos, los referentes de cada area, en el proceso de capacitacion, con mensajes
institucionales en la intranet, afiches y notas de prensa unos meses antes de la puesta en
marcha y posteriores al lanzamiento. Participaron de la comunicacion el Intendente, los
Directores Departamentales, de Division y de Servicio, los referentes de cada area, el
equipo de proyecto, docentes de la IM y la Intendencia de Canelones y dieron testimonio

de ella pares de los usuarios, de las areas objeto del piloto.

5. Habilitar a las personas a desplegar el cambio ampliamente

Los posibles obstaculos organizacionales fueron atendidos por la estrategia en forma
directa.

- La falta de habilidades (y la ansiedad vinculada a ésta) fue cubierta con amplia
capacitacion presencial y on-line y con una amplia red de soporte para el manejo
de dudas.

- La congruencia de la herramienta con los demas sistemas y procedimientos
relevantes fue verificada por un grupo de trabajo.

- El alineamiento de los jefes con el cambio fue gestionado con comunicacion y
participacién directa y frecuente.

- Los aspectos normativos y formales fueron alineados con el cambio a través de
una resolucion del Intendente

Ademas se constituy6 una red de apoyos al proyecto (de TI, Comunicaciones, Centro de
Formacion y Estudios, Intendencia de Canelones) y una amplia red de referentes para

atender cualquier dificultad que enfrentara el proyecto durante su implementacion.
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6. Generar triunfos a corto plazo

Dada la naturaleza de la herramienta el cambio debia hacerse, necesariamente, en forma
simultdnea en todas las dependencias.

Para contar con éxitos a corto plazo que dieran credibilidad al cambio, se realizaron los
pilotos en dos areas y se difundieron videos testimoniales de la experiencia para potenciar
su impacto. También el testimonio prestado en forma presencial por colegas de la

Intendencia de Canelones aporté en el mismo sentido.

7. Construir sobre el mismo cambio

Aunque la herramienta implantada es basicamente un paquete cerrado, otros proyectos
de digitalizacion van en el mismo sentido y son sinérgicos con éste. La construccion sobre
el mismo cambio depende mas del programa completo de digitalizacion de procesos que
de los proyectos individualmente considerados.

Asi y todo, algunos entrevistados mencionan oportunidades desaprovechadas en la
implantacién del cambio para aumentar su impacto a través de la re-ingenieria de
procesos. Tal vez no se trate de una oportunidad perdida. La herramienta ya esta
instalada, la gente la ha adoptado y uno de los beneficios del sistema es la uniformizacion
de procedimientos. Aln se estd a tiempo de utilizar esa capacidad (junto a otras
herramientas que se han ido incorporando) para optimizar algunos de los flujos de
proceso.

Una de las dimensiones del cambio, el cultural (uso de tecnologia, agilidad,
responsabilidad personal, garantias, transparencia), que alcanza a 4.000 usuarios,

seguramente ayudara a dar muchos mas pasos en este proceso de transformacion.

8. Anclar el cambio en la cultura organizacional

La herramienta ya esta adoptada por toda la organizacion, anclada en la cultura y por
resolucién del Intendente es la Unica que puede utilizarse.

Los canales para usar los tramites en papel se han ido desmontando y la naturaleza
transversal de los tramites haria necesaria la participacion (consensuada) de muchas
personas y dependencias, de diferentes departamentos, para recaer en las viejas
practicas. Esto y el apego de la cultura organizacional a las normas y los canales
formalmente instituidos, permiten creer que el cambio ya se encuentra definitivamente

arraigado en la organizacion.

Elaboracion propia en base a metodologia de J. P. Kotter
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Caso 3: Ventanilla Unica de Atencion Ciudadana / Simplificacion de Tramites y

Servicios de Atencion a la Ciudadania

La Ventanilla Unica de Atencién Ciudadana implicaba la creacién de un Unico punto de
acceso multicanal, para la gestibn de tramites, con un fuerte componente web, uno
telefénico y una atencién presencial que concentraria la atencion al publico que antes
ocupaba 67 oficinas diferentes. Adicionalmente, era una oportunidad para revisatr,
redisefiar, informatizar y simplificar los tramites y servicios que la Intendencia venia

desarrollando desde hace afos en forma incambiada.

El proyecto es un componente compartido por las dos grandes transformaciones de
gobierno ya mencionadas, que vienen avanzando desde hace afios: la transformacién
digital (estructurada a nivel nacional en el Plan Gobierno Digital 2020V y |a transformacion
hacia un Estado prestador de servicios de calidad, orientado al ciudadano, guiada por los
nuevos paradigmas de gestidon publica y totalidad de gobierno. Ambas son pilares de la
impronta del actual Intendente, se expresan en los Objetivos y Metas®* de su plan

estratégico y son ampliamente compartidas por su gabinete.

Desde el punto de vista cultural, el proyecto implica un cambio profundo en el
relacionamiento con los ciudadanos. De concebirlos como un eslab6on del tramite y
asignarle la responsabilidad de proveer, unir y transportar informacion de una oficina a otra,

pasa a concebirsele como el cliente de un servicio que la Intendencia debe proveerle.

También desde el punto de vista de los funcionarios y el trabajo que realizan es un cambio
importante. Todas las funciones que realizaban los anteriores 67 puntos de atencion a la
ciudadania, son transferidas a una Unica unidad y ello modifica tanto sus tareas como la

sensacion de proposito.
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Cuadro 4: Andlisis de procesos de cambio en base a modelo de 8 pasos. Caso 3 -
Ventanilla Unica de Atencion Ciudadana / Simplificacion de Tramites y Servicios de

Atencion a la Ciudadania

1- Establecer un sentido de urgencia

También en este caso fue la decision politica (y no una crisis) la razén para atender el
cambio con urgencia. El proyecto era parte de la vision del nuevo Intendente y de su
agenda transformadora y modernizadora comprometida con sus electores. Mas que a salir
de una zona de incomodidad o riesgo, la presion hacia los plazos fue creada por el
compromiso publico de los lideres con el proyecto y su cronograma difundido a toda la
ciudadania a través de notas de prensa. Al poner en juego el prestigio politico y profesional
de los principales lideres y directores de las areas implicadas, ese compromiso publico
fue el que fij6 la urgencia, asegurando la energia para cumplir con los plazos del proyecto.

2- Crear una coalicién poderosa

Desde el inicio, la iniciativa del Intendente fue acompafiada por la Directora del nuevo
Departamento de Desarrollo Sostenible e Inteligente y pronto se conformé una coalicién
conductora con los Directores de los tres Departamentos que, por la naturaleza del
proyecto, se constituian en sus principales interesados:

- Desarrollo Sostenible e Inteligente, cuya Divisién de Tecnologias de la Informacion
se ocuparia de la construccion de las herramientas informéticas para los nuevos
procesos

- Gestion Humana y Recursos Materiales de quien se definié dependeria el Servicio
de Atencion a la Ciudadania

- Recursos Financieros, un area en que la actividad de atencion a la ciudadania es
particularmente importante, tanto por su volumen, como por su caracter critico para
el funcionamiento organizacional

La Directora del Departamento de Desarrollo Sostenible e Inteligente fue el sponsor del
proyecto desde el inicio. Con tres Directores Departamentales y el respaldo del Intendente,
a la coalicién conductora del cambio, no le faltaba poder. Sin embargo, es posible que
haya sido dificil coordinar las diferentes prioridades y agendas de cada Departamento al
interior de la coalicion. El proyecto implicaba cambios importantes en la forma de realizar
el trabajo, de relacionarse con los clientes y de obtener resultados de muchos

departamentos. Entre ellos, los integrantes de la coalicion. Estos cambios a nivel
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departamental, por su importancia, requerian necesariamente una agenda propia que
luego, iterativamente, impactaria en las definiciones del proyecto general.
Posteriormente, el proyecto continu6 ganando apoyos y es actualmente uno de los ejes
prioritarios del gabinete. En 2017 se form6 un sub-gabinete de Cercania y Atencion
Ciudadana que tiene interés directo sobre él.

3- Desarrollar la visién y la estrategia

Propuesta por el Intendente, la vision del proyecto tiene raices en transformaciones
mayores que atraviesan al Estado y que por lo mismo, venia gestandose, madurando y
fortaleciéndose en lideres, funcionarios y ciudadanos desde tiempo atras. La expresion
concreta de la vision fue resultado de la traduccién de esos conceptos en un proyecto
especifico que contaba con antecedentes directos en el gobierno nacional.

La centralizacion de la atencion ahorraria al ciudadano las molestias de tener que
deambular de una oficina a otra, transportando informacion para completar un tramite y el
malestar que puede producir la necesidad de coordinar diferentes interlocutores™*.
También implicaba una mejora desde el punto de vista de la seguridad del edificio.

Los beneficios declarados para el proyecto®™ fueron los de:

o atencién al ciudadano con una vision integral y con un mayor nivel de servicio

o ahorrar tiempo y esfuerzo a los ciudadanos, disminuyendo al minimo la necesidad
de los ciudadanos de desplazarse hasta y dentro del Edificio Sede

o simplificar y facilitar los tramites evitando traslados, solicitudes o chequeos de
informacién duplicada

o monitoreo mas eficiente de los tramites

Para el primer afo se fij6 como meta concentrar en este servicio la atencién de 150 de los
400 trdmites que se realizaban en la Intendencia y otros 100 tramites para el segundo afio.
Para lograrlo:

o se constituyé el proyecto y se lo dotd con recursos provenientes de los tres
departamentos integrantes de la coalicién. La Gerencia del Proyecto estuvo en
principio a cargo de la Unidad de Gestion de Calidad y Sostenibilidad

o el proyecto fue estructurado con el sistema SIGES (metodologia PMI) y se
encomendd su seguimiento a la Unidad de Gestion de Proyectos

o se realizaron talleres para relevar los tramites que se hacian en cada area y sus

caracteristicas (luego suspendidos)

78




o se definié un sub-proyecto piloto en base al tramite “Solicitud de Permiso para
Espectaculos en Espacios Publicos”, elegido por requerir la actuacion de hasta 8
oficinas diferentes

o se doté al nuevo Servicio de Atencion a la Ciudadania con una estructura,
dependiente del Departamento de Gestibon Humana, dando un nuevo nombre al
anterior “Servicios Internos del Palacio” y creandole una nueva Unidad especifica
“Atencion Personalizada”

o durante el primer afo se priorizé la incorporacion al sistema de “micro-tramites”
gue se inician y terminan en una Unica instancia y se dejaron para una segunda
etapa los tramites que implican un proceso interno mas largo (requieren algun
estudio, una aprobacion especial, una inspeccién técnica o una accién operativa
adicional de la IM)

o se contratd una consultora (con apoyo del BID) con el fin de disefiar e implementar
la Ventanilla Unica de Atencion Ciudadana y cuyos objetivos principales serian los
de redisefiar y simplificar los tramites, asi como dimensionar e implementar la
ventanilla Gnica multicanal.

o se difundieron en prensa los primeros avances del proyecto (objetivos, resultados
del piloto, primeros trdmites vinculados a tributos)

o se comunico en la intranet el inicio del proyecto

o se planificé un lanzamiento para directores de division, servicios y municipios, pero
por dos veces debié suspenderse por problemas de coordinacién entre areas

o se realizd un relevamiento area por area con la consultora para inventariar los
tramites y seleccionar, en acuerdo con los directores de cada servicio y unidad,
aqguellos que se desarrollarian primero

o con los directores de cada servicio y unidad se designaron referentes para el
seguimiento del avance del proyecto en lo relativo a cada area.

o con los referentes y el apoyo de la consultora se analizaron los tramites marcados
como prioritarios para su redisefio e inclusion en la ventanilla Gnica

o se desarrollaron las soluciones técnicas y se implantaron

Aungue no fue planificado asi desde el principio, el proyecto paso por dos etapas. En la
primera se llam6 Ventanilla Unica de Atencion Ciudadana y constaba de seis
componentes:

o Infraestructura para la creacion del espacio fisico de atencion,
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o Recursos Humanos para dotar de personal al servicio
o Tecnologias de la Informacién para la creacién del software de atencion a la
ciudadania para las modalidades presencial y web,
o Consultoria para la simplificacion y redisefio de tramites
o Comunicacién tanto para los publicos internos respecto al cambio, como para
orientar a la ciudadania hacia la ventanilla tnica.
o Gestion de Proyectos para la planificacién, seguimiento y control de todo el
proyecto apoyado en la herramienta SIGES (basada en PMI)
Al cabo del primer afio, cuando transitaba por la mitad del periodo planificado, el proyecto
fue cerrado y en su lugar se cre6 uno nuevo llamado Simplificacién de Tramites y Servicios
de Atencién a la Ciudadania, liderado por una integrante de Tecnologias de la Informacion,
manteniendo el mismo sponsor y Comité de Direccion.
A diferencia del primero, el alcance del nuevo proyecto se redujo a:
o Consultoria para el andlisis y redisefio de los tramites y
o Desarrollo de las aplicaciones informaticas.
o Comunicaciones
o Gestion de Proyectos
Para esta segunda etapa se mantuvo, en principio, el alcance original en términos de
redisefio y desarrollo de tramites, cubriendo el inicio del tramite (registro de la solicitud del
ciudadano), su procesamiento por parte de las diferentes oficinas intervinientes y su cierre.
Luego, sin embargo, debié modificarse el alcance para Unicamente cubrir, en la mayoria
de los casos, el desarrollo del inicio de los tramites, quedando el desarrollo del resto del
tramite para un momento futuro. En estos casos, las distintas oficinas de la Intendencia
recibirian electrénicamente la solicitud que inicia el tramite, pero el proceso interno
seguiria realizandose manualmente.
No es el inico cambio que tuvo el proyecto original. El plan de infraestructura y espacio
fisico, luego de ser definido, se modific6 para contemplar nuevos requerimientos del

Departamento de Recursos Financieros.

4- Comunicar la vision del cambio

El proyecto tenia antecedentes exitosos en el Estado, como Ventanilla Unica de Comercio
Exterior, Agencia de Compras y Contrataciones del Estado, Banco de Previsiéon Social
(BPS) y Direccion General Impositiva (DGI), algunos de ellos muy visibles. Estos

antecedentes facilitaban la comunicacién de la vision. Por otra parte, a nivel de gabinete,
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el concepto y la prioridad del proyecto estaban claros. Sin embargo, las comunicaciones
fueron un punto débil.

El desafio no consistia en comunicar los beneficios hacia la ciudadania y las mejoras en
servicio que supondria. Estos fueron cubiertos con bastante facilidad en las notas de
prensay anuncios en la intranet. El desafio era comunicar como esto incidiria de una forma
positiva en la gestion interna y los beneficios que traeria a las partes interesadas y las
areas afectadas. Las preocupaciones previsibles de las personas pasaban por la
sustitucion de sus tareas en favor de una ventanilla Unica centralizada, la pérdida de
control sobre el proceso del tramite y la forma en que afectaria la carga y la forma de
realizar el trabajo?!.

Conseguir manejar estos aspectos de la comunicacion era crucial para obtener un buen
apoyo de los sectores al cambio y animarlos a aprovechar el potencial de esta herramienta
al maximo. Ello requeria de una comunicacién mucho mas personalizada, de ida y vuelta,
idealmente a través de los jefes directos de las personas.

El fracaso de los dos intentos de comunicacién a directores de divisién, servicios y
municipios obstaculiz6 el logro de estos objetivos. Cuando los analistas llegaban a los
sectores debian informar a las personas que iban a trabajar sobre sus tramites, sin que
éstas hubieran recibido ninguna comunicacion previa de parte de sus jefes. Esto generaba
confusién respecto a la credibilidad de la iniciativa y el grado de involucramiento y
colaboracion esperado. También generaba incertidumbre respecto a la pérdida de roles
gue la ventanilla Unica implicaria para las personas del sector.

Como consecuencia de los problemas de comunicacion, algunas veces, cuando el equipo
de proyecto volvia, meses después, con la solucién para ser aplicada, algunos referentes
y directores en los sectores no recordaban haberla solicitado expresamente, dando lugar
a retrasos, re-definiciones y re-trabajos. Otras veces, la parte del trabajo del proyecto que
correspondia a cada éarea afectada (ej. validacion de documentos de trabajo) se
demoraban mucho mas de lo razonable.

A pesar de que la visién fuera compartida, filoséficamente, a nivel de los Directores de

Departamento, no se logré articular completamente una comunicacion especifica,

operativa, respaldada por la jerarquia y adaptada a la realidad de cada sector.

1 En algunos casos en que se digitalizd sélo el inicio del tramite pero no su proceso, ello redundé en un
incremento de la carga de trabajo a personas que no estaban habituadas a chequear el mail y que debian
continuar procesando el tramite en forma manual.
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5- Habilitar a las personas a desplegar el cambio ampliamente

Aunque la vision del cambio era ampliamente compartida a nivel de gabinete, en su
concrecion surgieron distintas dificultades que obligaron a ir modificando el proyecto. El
cierre de la primera version del proyecto a mitad de periodo y la reduccién de alcance
decidida a mediados de la segunda etapa, son claros ejemplos de ello. Estos cambios se
debieron, principalmente, a un proceso aprendizaje sobre diferentes aspectos del proyecto
durante la implementacion. Algunos de ellos tal vez podrian haberse anticipado (ej.:
variaciones en el uso de los espacios fisicos). Sin embargo, dada la amplitud del proyecto
(todos los tramites, todas las dependencias y todos los recursos informaticos de la
Intendencia) y su complejidad (la interrelacion entre todas las areas a través de los

tramites), la parte medular del cambio exigia que el aprendizaje se diera sobre la marcha.

Para atender esta complejidad y el proceso de aprendizaje la sponsor se mantuvo muy
cerca del proyecto durante la primera etapa con reuniones semanales de todo el equipo,
incluyendo las areas de apoyo. En la segunda etapa (enfocada en la construccién de las
herramientas) la sobrecarga de proyectos simultaneos hizo que este apoyo fuera mas
distante. Aun asi, la sponsor se mantuvo disponible para la remocién de eventuales

obstaculos organizacionales.

Por otra parte, las soluciones y las aplicaciones especificas debian ser adaptadas a cada
area. No era posible, por tanto, brindar una capacitacién y una preparacion uniformes a
las areas impactadas. Estas dependerian de la solucién desarrollada para cada caso
especifico y requeriria de la intensa participacién de los mandos medios y los referentes
de cada area tanto en el disefio de la solucion como en la comunicacién y la capacitacion
del proyecto.

La principal herramienta para involucrar a las personas y en particular a los mandos
medios fue el modelo participativo de analisis y disefio de las soluciones para cada tramite.
Este trabajo se realiz6 conjuntamente por el equipo de proyecto, la consultora y los
referentes designados por los directores de cada éarea. Sin embargo, la presion de metas
muy ambiciosas que debian cumplirse en plazos muy cortos limit6 las posibilidades de

profundizar en andlisis y redisefios que potenciaran aun mas la simplificacion de los
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tramites.'? La misma presion de tiempo limité también la posibilidad de acompaiiar el

proceso de cambio requerido de las personas y las areas.

Como se menciond antes, la Intendencia es una organizaciéon muy compleja que obtiene
claridad de la verticalidad y es muy consciente de las normas y de las jerarquias (en
especial de las jerarquias politicas). Por este motivo el apoyo explicito de las lineas
directas de mando, reforzado en las comunicaciones del dia a dia, resulta crucial para el

avance de los proyectos innovadores.

Atendiendo a esa realidad, se planificaron acciones para involucrar a los mandos medios
y sus superiores. Desafortunadamente, por diferentes motivos, la mayoria de ellas fueron
suspendidas:

o el taller inicial con que se pretendia mapear los trdmites objeto de la consultoria,
fue suspendido por decisién superiort?

o el lanzamiento a Directores de Departamento, Division, Servicios y Alcaldes,
necesario para motivar su compromiso y alinear a toda la cadena de mandos con
el cambio, fue suspendido por dos veces debido a dificultades de coordinacion con
areas de apoyo.

Influido por la carencia de comunicaciones, el entusiasmo de los directores de division y
servicios con el proyecto fue muy variado; desde algunos que quisieron migrar
rapidamente todos o casi todos sus tramites, hasta otros que se resistian a perder control

sobre la calidad de la informacion ingresada.

2 Considerando, por ejemplo, un panorama mas amplio atravesando dependencias y grupos de tramites. En
este sentido, la limitacién del alcance, que originalmente abarcaba inicio, ejecucidn y cierre de los tramites y
fue reducido Unicamente al inicio en la gran mayoria de los casos que requerian proceso interno, parece ser
una decision acertada. No sélo permite concretar a tiempo una parte importante del cambio de cara a la
ciudadania, sino que ademas sienta las bases para facilitar en una etapa futura, el redisefiar y simplificacion
de los con una perspectiva mas amplia y profunda. El que esto finalmente se concrete o no, depende del
desarrollo de otras iniciativas y despierta incertidumbres en las partes interesadas y en particular las mas
favorables al cambio, pero la plataforma para hacerlo habrd avanzado con este proyecto.

Por otra parte, la reduccién de alcance tuvo su lado negativo en la frustracion de las expectativas de los
impulsores mas entusiastas del cambio entre las areas afectadas.

13 Dada la préctica de comunicar las decisiones politicas sin abundar en motivaciones y aceptarlas como
“datos de la realidad”, no hemos podido enterarnos de las razones de la suspensidn. A partir del resto de la
informacion disponible, es razonable conjeturar que la suspensidn estuviera vinculada a la dificultad para
coordinar las prioridades y agendas de este delicado cambio al interior de los Departamentos integrantes de
la coalicidn.
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Tal vez por eso, aunque el trabajo del equipo de proyecto con la consultora y los referentes
de cada &rea se desarroll6 de acuerdo a lo planificado, el resultado en las areas no fue el
esperado.

o algunos referentes designados no comunicaban adecuadamente los avances del
proyecto a sus respectivas areas ni consultaban las decisiones con sus colegas,
llevando a que, al momento de implantar, las areas no estuvieran preparadas para
el cambio o no estuvieran de acuerdo con la forma elegida

o la validacion de documentos vinculados al proyecto por parte de las areas
demandaba mucho més tiempo del razonable

o la participacion de las areas, aun cuando existié y aun cuando involucré a sus
directores, no conté con suficiente compromiso de las partes interesadas, al punto
gue cuando se iban a implantar las soluciones, los referentes no recordaban
haberlas pedido o manifestaban desacuerdo con el ritmo de implantacion

Esto ultimo induce a pensar que la frecuencia de los intercambios con las partes
involucradas y el nUmero de personas participantes por area también haya sido menor al

necesario.

A nivel de &reas, parte de las resistencias se debian a la incertidumbre sobre el resultado

de la aplicacion de la solucidn “jrecibiré la informacion que necesito? ¢toda la
informacion? ¢ sera confiable y precisa?”. Otras se vinculaban a la cantidad de trabajo que
debian realizar que, mientras no se completara la digitalizacién total del tramite!4, podia
resultar en una recarga. La creencia en que la digitalizacién total demoraria mucho o
probablemente nunca llegaria, potenciaba la resistencia y disminuia la intensidad del

compromiso.

A nivel individual se sumaban las resistencias a cambiar de habitos como el del contacto
directo con el cliente, la falta de costumbre respecto a verificar el mail (por donde se
informaria el inicio de un tramite) y la pérdida de poder personal, roles, control sobre la

tarea.

14 Si bien una vez que el tramite estuviera completamente informatizado el trabajo para las personas se
reduciria en forma importante, esto no era asi en las primeras etapas del cambio. Al haberse reducido el
alcance Unicamente al inicio del tramite, las personas en las areas tenian que buscar en el sistema
informatico el inicio del tramite y “bajarlo a manual” para continuar con el resto del proceso. En muchos
casos, eso implicaba mas trabajo para las personas y no menos.
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Al limitarse la capacitacion al propio proceso participativo de andlisis y redisefio, las
personas de cada area alcanzadas en forma directa fueron pocas. Este factor, combinado
con la ausencia, en la mayoria de las areas, de un liderazgo directo activo que
acompafiara el proceso de las personas por el cambio, las preocupaciones de muchas de
estas quedaron sin ser atendidas, afectando negativamente la adopcion y el impulso del

cambio.

6- Generar triunfos a corto plazo

La estrategia involucré varios triunfos a corto plazo planificados, alcanzados y difundidos
publicamente para afirmar la credibilidad del cambio y reforzar su impulso:

o el plan piloto con el tramite “Solicitud de Permiso para Espectaculo en Espacios
Publicos” fue concretado bien al inicio del proyecto y comunicada en la intranet y
la prensa®i

o al mismo tiempo se reforz6 la credibilidad comunicando tanto en prensa como
intranet otros 60 tramites que ya podian realizarse en linea (aunque aun no
concentrados en el servicio de ventanilla Unica)

o antes de finalizar el primer afio se hicieron disponibles 150 nuevos tramites,
priorizandose los tramites de proceso mas simple, para asegurar el triunfo a corto
plazo

o lainstalacién del Servicio de Atencion a la Ciudadania y en particular de la Unidad
de Atencién Presencial también es una concrecién que reforz6 la credibilidad del
cambio. Su ubicacién en el atrio Soriano, un lugar de paso diario para la mayoria
de los funcionarios del Edificio Sede, ayudé a difundir la existencia, la seriedad de
propésito y la permanencia de este proyecto mas alla de las personas directamente
vinculadas al mismo.

Mas alla de estos triunfos visibles a gran escala, en cada area en la que se trabaj6 se
generaron primeros triunfos que respaldaron y dieron fuerza al proceso. Al implantarse el
pasaje a ventanilla Unica gradualmente, con uno o0 unos pocos de los tramites
correspondientes a cada area, la experiencia con los primeros servia para que las
personas ganaran confianza en la herramienta y animara a los responsables de las areas

a pedir mas avances sobre los mismos y otros tramites.
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7- Construir sobre el mismo cambio

Como ya se menciond, este cambio es parte de un proceso transformacion mayor del
gobierno; la transformacion digital. Este proceso consta de muchos componentes que van
apoyandose y potenciandose unos con otros. Aln es pronto para ver las nuevas
construcciones que se apoyaran sobre estos cimientos. La primera de ellas seguramente
sean las etapas siguientes del proyecto que completen el alcance momentaneamente

sacrificado, ahora con la oportunidad de hacerlo a una mayor profundidad.

Por el momento el cambio ya ha servido de soporte para que en diciembre de 2017 se
firmara un acuerdo entre la Intendencia y Agesic para “llegar a que todos los municipios
en el afio 2018 tengan un punto de atencion ciudadana donde se puedan realizar tanto

tramites de la propia Intendencia como del Estado uruguayo™,

8- Anclar el cambio en la cultura organizacional

Son varios los impactos que este proyecto, al igual que el del Expediente Electronico,

tendran en la cultura organizacional.

Junto con el fortalecimiento de las capacidades tecnolégicas en las personas, estos
proyectos ayudan a aumentar la participacién de los medios electrénicos de
comunicacion. Especificamente hacen esto para el tratamiento de los tramites y
expedientes, pero al mismo tiempo, aumenta la exposiciéon y la familiaridad de las
personas con el medio en el entorno laboral. Mas tarde, esto conducird a un mayor uso
de otras aplicaciones disponibles (ahora y en el futuro) en el medio electrénico. Es
interesante notar que algunas de las objeciones planteadas por las personas al principio
de este proyecto referian al cambio que los obligaria a chequear el mail para saber si un
trdmite debia ser atendido.

Con la implantacion de estos proyectos (y otros componentes de la transformaciéon
digital) se desarrollaran estos habitos, contribuyendo a la creacion de una cultura mas
digital y ésta, a su vez, retroalimentara positivamente la adopcién, uso y desarrollo de los
mismos cambios que la impulsaron. Este circulo virtuoso hara que estas herramientas
resulten cada vez mas “naturales”, comodas, faciles de usar y Utiles para las personas y
las areas. Asi quedara el cambio anclado en la cultura organizacional y dadas las
caracteristicas de esta transformacion tecnoldgica, no hay motivos para creer que el

cambio pueda detenerse o, mucho menos, volver a las formas antiguas.
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Uno de los propdsitos de este proyecto y uno de los grandes cambios culturales
implicados, es el cambio del concepto de ciudadano y de la relacion de la Intendencia
con éste, desde una concepcion del ciudadano como colector, gestor y portador de
informacion sobre su tramite que debe obtener en cada diferente oficina de la
Intendencia, hacia el cliente de un servicio integral que la Intendencia le debe proveer.
Este cambio, sutil, deberia alinearse con otros cambios impulsados por el actual
gobierno, que procuran desarrollar una mayor orientacién a la creacién de valor publico y

al impacto del trabajo sobre la ciudadania.

En dltima instancia, la digitalizacion de las formas de comunicacion tiene que conducir a
una organizacion mas interconectada, mas transparente y con responsabilidades mas
claras. Estas caracteristicas habilitaran al desarrollo de una organizacion por completo
diferente, mas eficiente, eficaz, con mas autonomia en los puestos de trabajo, mas agil y

mas orientada a los resultados. Para ello, sin embargo, aun falta.

Elaboracion propia en base a metodologia de J. P. Kotter
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[11.4 — Caracteristicas del cambio requerido por los proyectos estudiados

Cuadro 5: Resumen de las caracteristicas del cambio requerido

Compromisos de Atencién ala Expediente
Gestion Ciudadania Electrénico
Areas de la - TODAS - TODAS - TODAS
organizacién
alcanzadas
Justificacion - Decision - Decision - Decision
de laurgencia politica. politica. politica.

- Convenio
con
sindicato.

Dependencia - ALTA - ALTA - BAJA

de beneficios/

actitud hacia el

cambio.

Cambio -  MEDIO - ALTO - BAJO

implicito en el

trabajo de las

personas

Cambio - ALTO - MEDIO - BAJO

cultural - Cultura de - Control del - Sistema realiza

implicado planificacion, proceso un seguimiento
medicion, - Rol muy similar al
control - Relacionami anterior con las

- Orientacion a ento con los ventajas propias
resultados ciudadanos del entorno

digital.
Capacitacion - ALTA - MEDIA -  MEDIO-BAJO
requerida - Construccion - Recepcion - Gestion de
de metas e de informacion por
indicadores informacién otra via.

- Sistemas de por otra via - Manejo de
registroy - Manejo de sistema similar
seguimiento sistema al e-malil

- Trabajo en simple.
equipo.

Beneficios - ALTOS - BAJOS -  MEDIOS
funcionarios - Remuneracio - No claros - Trazabilidad y
n adicional delimitacion de

- Equidad responsabilidad
retributiva - Disponibilidad

- Motivacion, de informacién
sensacion de simultanea.
sentido y
logro

- Trabajo en
equipo
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Beneficios ALTOS MEDIOS ALTOS

para direccion Herramienta Simplificacio Trazabilidad,

media de gestion de n de delimitacion de
personal. procesos responsabilidad
Motivacion, Mayor
sensacion de eficiencia,
sentido y informacion
logro simultanea
Trabajo en Disminucién de
equipo errores
Remuneracio
n adicional

Beneficios ALTOS VARIABLES MEDIOS

parala alta Herramienta No claros Control de

direccion de gestion gestion
estratégica

Riesgos/ MEDIA ALTA BAJA

incertidumbre Inexperiencia Pérdida de Inexperiencia

para las partes con el rol con el sistema

interesadas sistema Pérdida de Exposicion a
Exposicién a control mayor control
control Inexperiencia de desempefio
Responsabili con el
dad frente a sistema
jefes y pares

Coherencia MEDIO- ALTA ALTA

con lavision BAJO

de progreso de

las partes

interesadas

Coherencia MEDIO- ALTA ALTA

con otras BAJO

iniciativas

estratégicas

contemporane

as

Fuente: elaboracién propia
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1.5 - BUENAS PRACTICAS EN GESTION DEL CAMBIO

En los casos de la Intendencia de Montevideo estudiados se observan ejemplos, algunos
excelentes, de casi todas las buenas practicas que surgen de la investigacion de Prosci e
IBM. La principal debilidad es la ausencia de una metodologia estructurada de gestién de
cambio, que sirva de lenguaje comun y guie a los equipos de proyecto desde el primer

momento.

Cuadro 6: Resumen de buenas préacticas observadas en los casos de

estudio

1. Movilizar un sponsor visible y activo/ Asignar a la alta direccién roles
en el liderazgo del cambio:

Los tres casos estudiados contaban con sponsors de alto nivel claramente

definido, visible y activo. En dos de ellos se design6 ademéas un Comité de

Direccion de Proyecto que funcioné como nucleo de la coalicién conductora

Practica madura
Nivel organizacion

del cambio.

Los sponsors fueron activos y muy activos removiendo obstaculos para el
cambio, negociando con otras areas y actores y facilitando la accién de los
equipos de proyecto.

Tanto los sponsors como el Intendente se hicieron visibles en la comunicacion
de la vision del cambio en conferencias, notas de prensa y reuniones internas

al inicio y a lo largo del proceso de cambio.
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Debilidad relativa

Soluciones parciales ad-hoc a nivel de proyecto

2. Dedicar recursos especificos a la gestién del cambio:

La falta de recursos especificos para la gestion del cambio es una de las

principales debilidades de la organizacion en la gestion de proyectos. No

obstante, esta carencia fue amortiguada en cada uno de los proyectos con

recursos externos y el apoyo ad-hoc de otras areas de la Intendencia.

O

En Compromisos de Gestion se contratd, por un periodo de 3 afios,
una consultora externa con experiencia en procesos de cambio, para
liderar el equipo de proyecto y desarrollar un plan de gestion del
cambio. ElI equipo desarrolld6 metodologia propia para el
involucramiento de partes interesadas, el involucramiento de la cadena
de mandos en el liderazgo del cambio, capacitacion, comunicacién,
gestion de resistencias, evaluacion, reforzamiento y seguimiento.

En Expediente Electrénico, el proveedor de la tecnologia aportd su
experiencia en procesos de cambio que fue combinada con el
conocimiento del equipo de proyecto respecto a la organizacion para
generar un plan y una metodologia ad-hoc de gestion del cambio,
involucramiento de partes interesadas y capacitacion. Se recibi6
cooperacion interinstitucional de la Intendencia de Canelones para el
plan de capacitacion y gestion de resistencias. El Servicio de Prensa'y
Comunicacion colabor6 en el disefio y ejecucion de la estrategia de
comunicacion hacia directores, funcionarios y ciudadanos.

En Ventanilla Unica la consultora contratada aport6 su experiencia en
procesos de cambio que fue combinada con el conocimiento del equipo
de proyecto respecto a la organizacién para generar un plan y una
metodologia ad-hoc de gestion del cambio e integracion de partes
interesadas. El Servicio de Prensa y Comunicacién colaboré en el

disefio de una estrategia de comunicacion interna y externa.

El grado de éxito de estas estrategias de compensacion de la debilidad fue

diferente en cada caso, como también lo fue el grado de integracion,

compromiso y aporte de los apoyos externos recibidos
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3. Aplicar un abordaje de gestion de cambio estructurado / Incorporar

actividades de gestién de cambio desde el primer momento:

Debilidad

Soluciones parciales ad-hoc a nivel de proyecto

En dos de los casos estudiados se constata la incorporacion de actividades
especificas de gestion de cambio desde el primer momento®®. Sin embargo,
las mismas no responden a un abordaje estructurado sino a una metodologia
generada ad-hoc.

o No existe en la Intendencia una metodologia propia de gestién de
cambio que ayude a los equipos de proyecto a disefiar estrategias
hacia mejores niveles de adopcién de las partes interesadas,
acelerando y potenciando los resultados e impactos de los proyectos

o Tampoco existe una oficina especializada a la que los equipos de
proyecto puedan acudir para recibir apoyo en el disefio e
implementacién de estrategias de gestion de cambio. Junto con la
anterior, es otra de las principales debilidades para la gestién de
cambio.

o Aunque limitado en relacion a la gestibn del cambio, se esta
desarrollando algo de lenguaje comun y metodologia a partir de la
gestion de proyectos (PMI, Siges). Los conceptos referidos a roles y
responsabilidades en la gestibn de proyectos (sponsor, comité de
direccién, equipo de proyecto), la atencion a generar espacios de
participacion de las partes interesadas, la importancia de la
comunicacion hacia los diferentes publicos internos y externos, estan
todos presentes en la cultura de los grupos que llevan adelante los
proyectos. Un importante esfuerzo de capacitacién se esta llevando a
cabo para expandir la cultura de gestion de proyectos y desarrollar las
capacidades correspondientes.

Falta aun un abordaje estructurado, una metodologia compartida especifica
para la gestién del lado humano del cambio (adopcién, compromiso, liderazgo)

para unir todas las piezas en una estrategia enfocada en el logro de los

beneficios, que potencie y agilite la tarea de los equipos de proyecto.

15 En el caso de Expediente Electrénico las actividades de gestién de cambio comienzan con un intento de
capacitacion urgente dos meses antes de la primera fecha de lanzamiento, (muchos meses después de
haberse iniciado el proyecto). Luego de ese lanzamiento frustrado, en el relanzamiento realizado por el
nuevo gobierno las actividades de gestidén del cambio si son incluidas desde el inicio.
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Practica presente en diferentes niveles

Soluciones ad-hoc a nivel de proyectos

4. Alentar la participacién de personasy lograr sucompromiso / Atender

las sugerencias de los empleados y actuar sobre ellas:

En este punto la Intendencia cuenta con algunos ejemplos de practicas

verdaderamente destacables. Los tres proyectos estudiados incorporaron

actividades para promover la participacion de personas y lograr su

compromiso.

O

En Expediente Electrénico, la capacidad para atender las sugerencias
de los empleados y actuar sobre ellas, estaba bastante limitada por las
caracteristicas de la solucion tecnoldgica y la masividad de su
aplicacion. Sin embargo, se logré crear espacios de participacion que
generaron compromiso de las partes interesadas asignandole tareas
especificas (validacibn PAIM, generacion de manual de usuario,
atencion de consultas de usuario). La realizacion de testimoniales
protagonizados por los usuarios del piloto también contribuyé a generar
compromiso ademas de credibilidad.

Para el proyecto de Ventanilla Unica la seleccion de tramites objeto del
cambio, el redisefio del proceso, la definicion de una agenda y su ritmo
de implantacion fueron desarrollados con la participacion de las areas
afectadas.

Para el proyecto Compromisos de Gestion un grupo de personas de
todos los niveles de cada area participante fueron integradas en
equipos ECO-R responsables por la formulacion, seguimiento, registro
y evaluacion de metas e indicadores. Este grupo de personas
funcionaba ademas como referente para los demas integrantes del
area.

Cuando fue posible, estas formas de participacién se combinaron con
estrategias para ampliar la visibilidad de la marcha de los proyectos a

todas las personas afectadas, mas alla de los referentes participantes.

Como oportunidad de mejora, cabe sefialar que la mayoria de las veces los

referentes fueron designados por Directores de Divisién (politicos), una opcion
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a priori razonable pero que puede mejorarse, agregando claridad en cuanto
responsabilidades, perfiles y requisitos del rol.

En algunos casos, los referentes elegidos no contaban con el conocimiento
operativo necesario o no tenian las vinculaciones suficientes para cumplir el
rol de enlace entre las personas del area y el equipo de proyecto.

Otro recurso comun para la hominacion de referentes es la red informal de
conocidos del equipo de proyecto. Esta red suele allanar el camino y permite
agilizar algunos pasos en la gestién del proyecto. Sin embargo, no siempre
son los referentes mas adecuados para el caso y el caracter informal del
vinculo tiende a debilitar el cumplimiento de algunos pasos metodoldgicos

necesarios.
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Practica madura
Nivel Organizacional

O

5. Comunicar abiertay frecuentemente:

La conciencia sobre la importancia de las comunicaciones a todo nivel parece
ser un aspecto bien afianzado'® en los responsables de llevar adelante las
iniciativas de cambio. En los casos estudiados se ha comunicado abierta y
frecuentemente desde distintos niveles, hacia diferentes publicos y utilizando

todos los medios disponibles:

los liderazgos politicos han realizado conferencias, notas de prensa,
negociado y asistido a reuniones para comunicar y alentar el cambio
en el funcionariado, el gabinete, los cuadros de conduccion, el sindicato
y la ciudadania;

se han realizado reuniones de lanzamiento orientadas a directores de
departamento y divisién con el objetivo de ayudarlos a preparar sus
divisiones para el cambio

los equipos de proyecto han desarrollado espacios interactivos de
comunicacion con las partes interesadas, mas profundamente con
referentes de las areas impactadas y ampliando muchas veces el
alcance hacia todas las personas de esas areas;

se han desarrollado estrategias para favorecer las conversaciones al
interior de las éareas, capacitando a referentes y mando medios
respecto al cambio para que ellos puedan liderarlo en sus sectores y
trasladar al equipo de proyecto inquietudes y problemas especificos a
ser atendidos

noticias sobre el avance de los cambios han sido difundidas hacia

todos los funcionarios con afiches y anuncios en la intranet

16 Es cierto que en uno de los casos estudiados |a falta de comunicacion fue causante de problemas
significativos. Esto sin embargo no se debid a falta de conciencia sobre la importancia de las comunicaciones
ni a la falta de capacidad técnica. Ambas estaban presentes y acciones bien disefiadas habian sido
planificadas. La falla es mds bien atribuible a la combinacién de dos factores: la sobrecarga de cambios en
una agenda de transformaciones muy intensa y un disefio organizacional que requiere ajustes para alcanzar
los resultados propuestos por la estrategia. En términos de Nadler & Tushman la causa es una falta de
congruencia entre estrategia (o las tareas que surgen de ella) y los arreglos organizacionales (estructura)
dispuestos para llevarla a cabo.
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Debilidad

Soluciones ad-hoc a nivel proyecto

6. Integrar la gestién del cambio en la gestion del proyecto / Incluir en el
proyecto indicadores de éxito especificos de gestion del cambio:

La carencia de una metodologia especifica y recursos propios dificulta la

integracion de la gestién del cambio en la gestién de proyectos.

En los casos estudiados esta carencia ha sido suplida de diferentes formas,

en general con apoyo de recursos externos. Esto llevé a que en ocasiones la

gestion del cambio se integrara en forma tardia y en otros casos sin la solidez

necesaria.

No obstante, en algunos casos, si se incluyeron mediciones sobre indicadores

de gestibn del cambio como la comprensién de los beneficios

organizacionales, la satisfaccion con el sistema y nivel compromiso.

En todas las entrevistas con Gerentes de Proyectos se ha mencionado como

una oportunidad de mejora la de contar con una metodologia estandar de

gestion del cambio y una oficina a la que recurrir para recibir apoyo en el disefio

y la implementacion de la estrategia de gestion del cambio.

96




Practica presente

Soluciones ad-hoc a nivel de proyectos

7. Comprometer alos mandos medios en el liderazgo del cambio:

En los tres casos se observan claras estrategias activas para integrar, hacer

participar y comprometer a los mandos medios. De acuerdo a los entrevistados

el éxito en lograr su compromiso y el liderazgo al interior de las areas es muy

variado y depende de tres factores:

O

la predisposicion previa al proyecto en cada mando medio, vinculada a
la coherencia entre la vision del proyecto y la sub-cultura del &rea y el
estilo personal de liderazgo

el grado en que los lideres departamentales y divisionales (politicos)
impulsan en proyecto al interior de las &reas y lo marcan como prioridad
a los directores de servicios y unidades (de carrera)

un proceso de seleccion de referentes que combine un conocimiento
técnico y operativo detallado y relevante con una insercion central en

las redes sociales formales e informales del area

En algunos casos se ha logrado con éxito suplir carencias en estos factores,

O

ampliando los grupos de referentes para cubrir entre varios todos los
roles y niveles requeridos.

funcionando de enlace entre diferentes niveles de direccion en lo
referido al proyecto

un acompafamiento muy cercano del equipo de proyecto, asumiendo
y facilitando el cumplimiento de los roles de comunicacion, liderazgo,
articulacion de la visién, atencién a las incertidumbres, inquietudes y

apoyo de las personas en la transicion

Fuente: elaboracién propia en base a investigacion de Prosci
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1.6 = FORTALEZAS

De la investigacion realizada en base a estos casos de estudio, surgen también algunas
caracteristicas que son propias de la organizacién. Capacidades, recursos, fortalezas y
también debilidades que estan en la organizacion y se ponen en juego en su
funcionamiento. Los procesos de cambio son momentos particulares, en que la
organizacion es exigida mas alla de sus ritmos habituales y en los que sus caracteristicas,

por momentos invisibles, salen a la luz con mas facilidad.

Interesa identificar los puntos débiles porque en atenderlos existe un gran potencial de
mejorar los resultados. Pero interesa aun mas identificar las fortalezas, porque éstas son la
base para la aplicacién de cualquier solucién que la organizaciéon pueda tomar como propia
y hacer prosperar. Las fortalezas relevadas durante el estudio y que emergen de la

informacién analizada son:
Capacidad de accién rapida:

La pesadez y lentitud de los procedimientos burocraticos en la IM fueron un motivo de queja
comun a casi todos los entrevistados. Esto era esperable ya que los entrevistados son
algunas de las personas que deben superar estas barreras para lograr avanzar los
proyectos y obtener resultados en plazos siempre exigentes. No obstante, mas alla de las
dificultades, la investigacibn muestra una notoria capacidad de la organizacién para

superarlas y obtener resultados significativos en tiempos muy cortos:

o 4.000 personas capacitadas en menos de dos meses incluyendo la capacitacion de
profesores

o 1.275 funcionarios con Compromisos de Gestion un afio después del inicio del
proyecto y 4.191 al tercer afo

o 150 tramites subidos a la ventanilla tnica en el primer afio desde el lanzamiento del
proyecto y casi 100 (mas complejos) el segundo

o 41% de renovacion de plantilla en 6 afios

Estos numeros, que s6lo son una pequefia muestra de todos los proyectos hacia dentro y
hacia afuera que gestiona la Intendencia, hablan de una organizacién agil con capacidad
de accion rapida. Ello no resta realidad a la pesadez de sus estructuras, procedimientos y

normativa. Estos claramente atentan contra la agilidad y la rapidez de accion, pero existen
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otros factores con los que la organizacion logra compensarlos y superarlos. La capacidad

de accién rapida se apoya en otras capacidades que, combinadas, logran ese resultado:

O

Capacidad de liderazgo: un equipo de conduccién politica comprometido con la
concrecion de proyectos gque se fija metas ambiciosas en plazos breves, lidera
activamente, negocia y remueve obstaculos organizacionales

Capacidad de emprendimiento interno!’: lideres y miembros de equipo de
proyecto con orientacion a resultados que buscan formas alternativas de alcanzar
sus metas entre las restricciones normativas y los altos silos organizacionales.
Capacidad de gestion de proyectos: los equipos de proyecto enfocan la energia
y la atencidn en el logro de los objetivos estratégicos de cambio, la metodologia de
proyectos hace visible y monitoreable su avance desde el gabinete, la asignacion
de sponsors de alto nivel facilita la remocion de los obstaculos organizacionales
Capacidad de trabajo en equipo: las demandas urgentes y bajo presion exigen a
los equipos respuestas coordinadas y sin errores a alta velocidad. En la Intendencia
hay sobrados ejemplos de este tipo de respuesta en equipos de proyecto, equipos
funcionales y equipos circunstanciales de colaboracion entre areas.

Capacidad de colaboracion informal: redes informales de “conocidos” que
permiten resolver o avanzar rapidamente en pocos minutos cuestiones que por las
vias formales podrian demandar dias o semanas.

Capacidad de alineamiento rapido: la marcada verticalidad en la toma de
decisiones y la aceptacion de las decisiones politicas por parte de la estructura como
“datos de la realidad”. Vale la pena notar que, aunque la verticalidad en la toma de
decisiones es frecuentemente sefialada como un factor de enlentecimiento para los
procesos horizontales y para las iniciativas que surgen desde “abajo™?, tiene el
efecto inverso en las iniciativas que se originan “arriba” y son apadrinadas con

efectividad desde la alta direccién. Este es precisamente el caso de los proyectos

17 Es importante notar que tanto la capacidad de liderazgo como la de emprendimiento se vinculan mas a los
talentos individuales de las personas que a capacidades verdaderamente organizacionales. Esto debe llevar
la atencidn sobre el cuidado, desarrollo y conservacién de los talentos individuales para el cambio, en
particular entre los funcionarios de carrera que permanecen en la organizacion y tanto pueden ser
desarrollados como saturados, desgastados, desalentados o perdidos.

18 Esta verticalidad en la Intendencia puede tener también una faceta negativa, enlenteciendo o aun
congelando por muchos afios iniciativas, buenas para la organizacion, pero que no encuentran suficiente
significacion politica para ser incluidas en la agenda.
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de la Intendencia que son definidos desde el gabinete e implementados por la

estructura.

Esta forma de lograr agilidad pese a la pesadez estructural no se logra sin costos. Uno de
los méas evidentes es la sobrecarga de sponsors y equipos de proyecto. NO es una
capacidad, ilimitada; mas bien parece estar cerca de su techo. Deberian considerarse
formas de fortalecer y expandir esta capacidad o aun de mantenerla en forma sostenible en

los actuales niveles de requerimiento.
Flexibilidad

Flexibilidad es otra caracteristica que resulta contra-intuitiva en relacion a una organizacion
burocratica. No obstante, los casos observados demuestran como la organizacion puede
adaptar su forma para satisfacer demandas cambiantes con el tiempo. Ejemplos de esto

son:

o la capacidad de la organizacion para dar cabida a multiples proyectos de cambio
simultdneos, nombrando referentes en cada una de las areas para atender los
proyectos y disparando procesos de aprendizaje masivos en varios frentes sin
afectar las operaciones

o la capacidad de la organizacion para desdoblar sus recursos y reconfigurarse para
atender a prioridades cambiantes

o el uso de diferentes mecanismos para atender tematicas transversales (proyectos,
comités, referentes, asignacion de recursos, etc.)

o respuestas agiles con adaptacion de proyectos para adecuarlos al aprendizaje sobre

la marcha
Liderazgo comprometido y coherencia estratégica:

En todos los casos estudiados los lideres de alto nivel se han mostrado activos en la
comunicacion frecuente de la vision tanto a publicos internos como externos y han
persistido en el modelado de la visién. La comunicacion a publicos externos también tiene
el efecto de reforzar la comunicacion interna, reafirmando el compromiso institucional y

dotando a los proyectos con un sentido de valor publico.

Los proyectos estudiados guardan coherencia entre si. El fortalecimiento del proceso de

planificacion estratégica contribuye a potenciar esta capacidad.
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Capacidad de colaboracién entre areas (y dentro de ellas):

Los proyectos estudiados han permitido observar la buena colaboracién entre areas incluso
cuando los esfuerzos requeridos son extraordinarios, urgentes o afectan significativamente
el normal funcionamiento del area que presta su apoyo. Son ejemplo de ello los apoyos
brindados a los diferentes proyectos por el Centro de Formacién y Estudios, el Servicio de

Prensa y Comunicacion o la Unidad de Auditoria.
Contribuyen a esta capacidad:

o una estructura fuerte en areas de apoyo especializadas

o la existencia de instrumentos institucionales adecuados para la asighacién de
recursos a proyectos u otras formas transversales de colaboracion

o una practica bien asentada de referentes designados para el enlace con areas
clientes y con proyectos

o el clima de compafierismo y las redes informales que atraviesan las fronteras
divisionales y departamentales

o la coordinacién de alto nivel para establecer los casos especificos de colaboracion
entre unidades de diferentes departamentos y entre areas de un mismo

departamento

Esta es una capacidad bien adquirida por la organizacion, que forma parte de su cultura y
gue puede servir de base también para potenciar la efectividad de las practicas de gestion

del cambio.

Si bien la colaboracion “entre” areas, al atravesar fronteras organizacionales, se hace mas
visible, también la colaboracién dentro de las areas se da y es una importante contribucién
al éxito de los proyectos y al clima organizacional. Ambos tipos de apoyo quedaron de
manifiesto cuando el pequefio equipo de proyecto de Expediente Electrénico quiso
agradecer a quienes colaboraron para alcanzar el objetivo: la carta mencion6 a mas de 120

personas en todas las areas.
Capacidad de colaboracién interinstitucional:

La Intendencia tiene arraigada en su cultura la practica de cooperacion interinstitucional. En

los proyectos estudiados esta cooperacion ha servido para:

o financiar el apoyo de consultorias (BID),

o compartir conocimiento y experiencias especificas (Intendencia de Canelones) y
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o potenciar el alcance de los proyectos (AGESIC)

Alineada con la filosofia general de Totalidad de Gobierno, esta capacidad se inserta en un
ecosistema que brinda oportunidades crecientes para la cooperacién mas alla de los limites
de la organizacion

Capacidad de Gestion de Proyectos:

La organizacion cuenta con una larga experiencia en gestion de proyectos y la misma viene
siendo fortalecida con:

o definicion de una metodologia comun de gestibn de proyectos (SIGES, PMI,
Metodologia IM de Gestién de Proyectos)

o capacitacion masiva en las metodologias

o creacion de estructuras especifica para el apoyo a los proyectos y la gestion de la
metodologia (Oficina de Gestion de Proyectos de Tecnologias de la Informacion,
Unidad de Gestion de Proyectos Estratégicos).

Algunas préacticas de gestion de proyectos ya estan bien instaladas en la cultura y en los
sistemas de la Intendencia__

o definicion de sponsors y comités de direccion para el liderazgo de alto nivel de los
proyectos

o mecanismos institucionales para conformacion y dotacién de recursos de equipos
de proyecto

o integracion de comités de direccion y equipo de proyecto con recursos de los
diferentes departamentos y areas clave

o designacion de referentes para el proyecto en todas las areas afectadas

Capacidad de gestion de las Comunicaciones:

La capacidad del Servicio de Prensa y Comunicacion para disefiar estrategias de
comunicacion efectivas tanto para publicos internos como externos es clave para la gestion
del cambio:

o difundiendo ampliamente la necesidad y la visién del cambio

o difundiendo expectativas sobre el cambio, alcance, plazos y limitar la incertidumbre
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o informando los requerimientos del cambio a los lideres departamentales vy
divisionales
o generando mensajes para generar conciencia sobre el avance de los proyectos y

fortalecer su credibilidad

Capacidad de gestion de la Capacitacion:

La falta de habilidades o la falta de confianza en las propias habilidades se encuentran entre
las razones mas comunes de resistencia individual al cambio. En los proyectos estudiados,
el valor del Centro de Formacion y Estudios como apoyo para el cambio quedo
particularmente de manifiesto con la capacitacibon masiva on-line y presencia para

Expediente Electronico.

Esta capacidad es accesible a los equipos de proyectos y puede ser utilizada para
apalancar los procesos de cambio, desarrollar nuevas habilidades y ayudar a familiarizar a

las personas con las nuevas herramientas.
Capacidad de liderazgo, dialogo y negociacién de alto nivel:

Como se dijo, la Intendencia es grande, compleja, tiene una gran diversidad de cometidos
y agendas, dividida en altas estructuras departamentales y con una integracion del gabinete
gue a veces necesita contemplar la representaciéon de aliados politicos. En una
organizacion asi, la capacidad de negociar y coordinar a nivel de gabinete los proyectos de
mas amplio alcance es esencial para asegurar que éstos reciban el impulso necesario en

todos los niveles jerarquicos y sea adoptado por las personas.

En los proyectos estudiados se evidencia una buena capacidad de negociacion y acuerdo
a nivel del gabinete y lograr los apoyos necesarios en la Junta Departamental. Siempre que
se requirié para el éxito de uno de estos proyectos también ha sido efectiva la negociacion

con el sindicato.
Esta capacidad también contribuye a la conformacion de coaliciones de cambio poderosas.

Sponsors abrir puertas. Eliminar los obstaculos/ facilitar la accion: Intervencion de sponsors
para “abrir puertas” a la coordinacion horizontal. Intervencién de sponsors para facilitar la

participacion de areas de apoyo
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Capacidad de institucionalizacion de los cambios:

La rigidez impuesta por la formalidad del sistema burocrético, el apego a las normas y la
verticalidad junto con los procesos politicos de decisiébn, que muchas veces requieren
convencer a mayorias en la Junta Departamental, son por un lado un factor de
enlentecimiento de las iniciativas de cambio, pero también un potente instrumento de re-
congelamiento que solidifica, institucionaliza y prescribe normativamente la adopcion de los
nuevos arreglos una vez acordados. Esto dificulta el retorno inercial a los viejos modos de
operar y ayuda a la supervivencia de los procesos de cambio a través de los cambios de

gobierno.

[1l.7 — DEBILIDADES

Rigideces formales y estructurales: La densidad normativa y el disefio estructural en
altos silos organizacionales impone limitaciones que enlentece la accién y el avance de los
proyectos, en particular los transversales. Otros mecanismos formales e informales de
coordinacién horizontal se han desarrollado con el tiempo para compensar esta debilidad.
No obstante, la lentitud administrativa es perceptible, obstaculiza a los equipos de proyecto
y es sefialada por todos los entrevistados como una barrera importante y consumidora de

tiempos y energia.

Carencia de una metodologia de gestiéon de cambio propia unificada: La ausencia de
una metodologia uniforme de gestion del cambio es junto con la carencia de una unidad de
apoyo especifica, una de las oportunidades de mejora reclamada con mas frecuencia por
los gerentes de proyecto entrevistados. Esta falta de metodologia obliga a los equipos de
proyecto a desarrollar alternativas ad-hoc que no siempre consideran adecuadamente
todos los factores de riesgo del proyecto ni logran el nivel de compromiso adecuado. Las
consecuencias son que a veces se demora en el inicio de la gestion del cambio, a veces la
comunicaciéon es mucho menos de la necesaria, los mandos medios o los referentes no
cumplen sus roles 0 no se presta suficiente atencion a los intereses de las partes
interesadas, generdndose niveles de compromiso insuficiente, soluciones sub-éptimas,
retrabajos, demoras y limitdndose el impacto de las soluciones y debilitando su

sostenibilidad en el tiempo.
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En particular los proyectos mas complejos que impactan sobre muchas areas de esta
organizacion compleja y los proyectos méas delicados, que dependen en mayor medida del
compromiso y la adopcién de las personas, requieren una metodologia sélida y adaptada a
la realidad de la IM. Una metodologia unificada, ampliamente difundida entre lideres de
proyectos y todos los niveles de conducciéon de la organizacion, proveeria ademas un
lenguaje comudn y un entendimiento rapido de los desafios que presenta el cambio y los
roles que cada quién debe cumplir en el proceso.

En un ambiente en que el uso de las redes informales de conocidos y el descreimiento en
la gestion del lado humano del cambio diluyen la aplicaciébn de metodologias, atender esta

debilidad es aun mas importante.

Gestion del conocimiento no definida: La IM tiene una enorme experiencia en gestion
de proyectos y procesos de cambio de todo tipo. El conocimiento de gestién de cambio,
esta disperso por toda la organizacién, no esté sistematizado, estructurado, compilado y no
es accesible a las personas que lo necesitan para gestionar un nuevo proyecto. Esta es
una de las consecuencias de las carencias de metodologia propia, recursos especializados

y centralizacién de la funcién.

Reduccién de la metodologia de gestién de cambio: Aun cuando no se cuenta con una
metodologia propia de gestion del cambio y no existe una cultura y un lenguaje comun que
la soporten a nivel organizacional, si existen personas con experiencia, conocimiento y
conscientes de la importancia de la gestion del cambio. Este capital, sin embargo, muchas

veces no puede aprovecharse por diversos factores:

o la intensa agenda de transformaciones impone presiones de tiempo por plazos
cortos

o el recurso a canales (y por lo tanto métodos) informales para agilitar los proyectos,

o la falta de una metodologia y un lenguaje comun dificultan su aplicacion y
coordinacion de actividades con otras personas

o excesivo foco en la solucién técnica sin comprension en los factores determinantes
del logro de los beneficios

o la presencia de elementos de una contra-cultura escéptica a la gestion del cambio

Estos factores llevan a que, en muchos casos, la capacidad de gestion de cambio disponible

sea reducida a niveles en que no aporta los beneficios buscados.
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Carencia de apoyo especifico en gestion de cambio: Todos los lideres de proyecto
consultados manifestaron como una debilidad la falta de una “puerta” a la que ir en busca
de apoyo para la gestion del cambio. Valoraron la visidbn especializada, la perspectiva
diferente y complementaria que los recursos especificos de gestién del cambio podrian

aportar a la gestion del proyecto. Esta debilidad tiene una doble expresién practica:

o Carenciade unaunidad de apoyo en gestién del cambio: que centralice el saber
hacer y pueda asesorar y coordinar acciones con los equipos de proyecto.

o Carencia de recursos expertos en gestion del cambio: que puedan integrarse a
los equipos de proyecto y hacerse cargo de los aspectos relacionados con el “lado

humano” del cambio, aliviando una parte de la carga de los equipos de proyecto.

En todos los casos en que consultores externos contribuyeron a la planificacion de la
gestion del cambio, su aporte fue muy valorado por los lideres de proyecto. No obstante,
estos apoyos no siempre estan disponibles, a veces estan disponibles por periodos cortos
0 no desde el principio y cuando se cuenta con ellos, su trabajo debe ser complementado
por el conocimiento de la organizacion y las relaciones del propio equipo de proyecto

aumentando su carga de trabajo.

Integracién imperfecta entre cuadros politicos y de carrera: los problemas de
integracion entre cuadros politicos y de carrera puede llevar a una reduccion del
compromiso de los mandos medios con los proyectos. En particular si no han participado
en el disefio de las soluciones, discrepan respecto de la conveniencia de su aplicacion o si
el cambio se siente como impuesto desde “arriba” o desde otra area. No se trata de una
debilidad intrinseca a los procesos de cambio, pero impacta sobre estos y puede ser

gestionada con una metodologia adecuada®®.

Designacion de referentes sin el perfil adecuado: Es tanto una consecuencia de la
debilidad metodoldgica como de la integracién imperfecta entre cuadros politicos y de
carrera que lleva a que en ocasiones los directores politicos designen referentes de los
procesos de cambio sin el necesario liderazgo a la interna de los sectores ni el conocimiento

operativo suficiente.

% En los casos estudiados, las estrategias mas exitosas para controlar estas situaciones fueron las que
siguieron de cerca el proceso de cambio en las areas, haciendo participar y dialogar a todos los niveles con la
presencia del equipo de proyecto. En una futura metodologia propia de IM es conveniente tener presente
estas situaciones, identificarlas tempranamente y prevenirlas.
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Diversidad de intereses, agendas, prioridades y compromiso con los cambios: El

tamafio y la complejidad de la organizacion, la multiplicidad de cometidos de sus diferentes

departamentos y divisiones, sumado al dinamismo del entorno, llevan a que en el gobierno

de la Intendencia exista una multiplicidad de agendas, prioridades e intereses urgentes,

diferentes para cada uno de los departamentos y divisiones. Esto lleva a que los cambios

de alcance transversal, sean impulsados con distintos niveles de compromiso en cada

departamento, con una serie de efectos negativos:

O

Interrupcién de lacomunicacion del cambio alainterna de los departamentos:
el insuficiente impulso de los cambios por parte de algunos lideres afecta las
comunicaciones del cambio a través de las cadenas de mando al interior de cada
departamento. En consecuencia, los acuerdos logrados a alto nivel pueden perder
fuerza (y hasta interrumpirse) en la comunicacion descendente.

Mandos medios poco comprometidos con el cambio: Una comunicacién del
cambio poco potente o confusa desalienta el compromiso de los mandos medios y
diluye el rol de liderazgo sobre las personas a su cargo. La incoherencia entre los
anuncios publicos y la falta de claridad de la comunicacion por linea directa se suma
a antecedentes de proyectos fallidos o postergados para disminuir la credibilidad de
los anuncios e impedir que el cambio llegue a ocupar un verdadero lugar en la
agenda.

Sobrecarga de los equipos de proyecto: el poco compromiso de los mandos
medios se expresa como un apoyo inconstante y lento a los equipos de proyectos
que deben realizar esfuerzos adicionales para lograr los resultados.

Dificultad para realizar/sostener los impactos buscados: El bajo compromiso
con el cambio hace que no se realice la parte del impacto dependiente del nivel de
adopcion de las personas. La dependencia del equipo de proyecto también implica
un riesgo de que una vez implantado, el cambio se vaya desvirtuando por la falta de
agentes de cambio internos a las areas que puedan sostenerlo®.

Gestién compleja de coaliciones: Cuando los intereses, prioridades y agendas a
la interna de una coalicion de cambio no se alinean bien, pueden producirse largas

negociaciones que consumen mucho tiempo de los proyectos.

20 Una expresidn comun de esta situacion durante los proyectos son frases como “nos imponen su solucién”,
“tenemos que hacer esto para (otra area)”
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Saturacion de iniciativas: No es la intensa agenda de transformaciones sino las
limitaciones estructurales para atenderla lo que constituyen una debilidad. La altisima
concentracion vertical de la toma de decisiones en directores departamentales, sumada a
los demas roles gerenciales y de liderazgo politico y funcional que deben cumplir, recarga
y enlentece la accion de los altos lideres que también concentran los roles de sponsor y

comité de direccion de los proyectos de cambio.

También en la estructura de carrera las iniciativas tienden a concentrarse entre las personas
mas emprendedoras que muestran aptitudes y cercania conceptual para llevar adelante los
proyectos de transformacion.

La intensa agenda estratégica también impacta en las areas de apoyo haciendo mas dificil

la coordinacién de agendas y acciones.

Los tres aspectos de la saturacion de iniciativas podrian mejorarse, desarrollando recursos
humanos para ampliar la base de quienes pueden asumir roles protagdnicos en la gestion
de proyectos y de cambio. El potencial esta presente y de acuerdo a los entrevistados,
existen personas con ganas de asumir mas responsabilidades y probarse en asignaciones

nuevas.

1.8 = AMENAZAS

El entorno externo muy favorable en lo politico, lo econémico y lo social, sumado a la alta
aprobacién de la ciudadania parece no presentar amenazas importantes para la gestiéon de
la IM. Aun la situacion sindical, siempre un factor de tensién, y con conflictos abiertos,
parece estar lejos de su peor momento. No obstante, las crecientes exigencias de la
ciudadania, la rapidez de los cambios a nivel mundial y la cercania del proximo periodo
electoral hacen necesario mantenerse alertas respecto de los riesgos que impidan la

concrecion de la estrategia.

Crecientes exigencias de la ciudadania: La IM y el Intendente gozan de los niveles de
aprobacion mas altos en muchos afios. No obstante, el ritmo cada vez més acelerado de
los cambios y la potencia comunicacional ingobernable de las redes sociales, representan
un riesgo siempre presente de tropezar en la carrera por mantenerse al dia. La multiplicidad
de cambios simultdneos y la alta presion por plazos cortos exigen a la organizacion que se

encuentra cerca de su limite de saturacion. En particular las personas sobre las que recae
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la mayor parte del esfuerzo de cambio. Es necesario reforzar la capacidad de cambio de la
organizacion, para que el limite de la saturacién no sea alcanzado y la organizacion siga

avanzando al ritmo requerido por la ciudadania.

Tiempo limitado para la ejecucion: los tiempos en la gestion de gobierno siempre estan
limitados por los ciclos electorales. Eso deja un breve periodo en que deben concretarse
las iniciativas estratégicas y ser arraigadas tanto en el sistema formal como en la cultura.
Este riesgo, siempre presente, debe ser atendido con una potenciacion de la capacidad de

accion rapida.

Actualmente la capacidad de accién rapida se apoya sobre todo en competencias blandas
(liderazgo, espiritu emprendedor, trabajo en equipo, colaboracion informal, alineacion
rapida). Seria oportuno potenciar esta capacidad con algunos elementos méas duros, como
el fortalecimiento de la red que sirve de apoyo para los equipos de proyecto. También el
desarrollo de una metodologia uniforme y propietaria para el abordaje estructurado de la
gestion del cambio contribuiria a reducir plazos de ejecucion y apalancar el logro de

impactos y beneficios.

Resistencia pasiva y regresién al estado anterior: es otro de los riesgos siempre
presentes en el escenario del cambio y més aln en una organizacion tan compleja como la
IM. Como advierte Kotter (2012, 157), “mientras las nuevas practicas no sean
completamente compatibles con todas las (sub) culturas relevantes, siempre estaran
sujetas a una posible regresién”. No son pocos quienes aun creen que la remuneracién de
los funcionarios deberia ser fija sin importar los resultados. Aun si Compromisos de Gestion
se mantuviera formalmente puede vaciarsele de contenido fijando metas poco ambiciosas
o relajando los controles respecto a la precision de los registros. Seguramente muchos en
las areas que dejaron de atender a los ciudadanos en favor de la ventanilla Gnica aun crean
gue ellos podrian hacerlo mejor o que hay ventajas insustituibles en el contacto directo
presencial. Otros probablemente alin se sientan mas a gusto con un expediente en papel,
a los que pueden rayar, apilar sobre el escritorio o archivar en forma tangible. Estos
diferentes valores y actitudes son una reserva de resistencia pasiva que se mantiene lista

para emerger a la primera posibilidad, sobre todo cuando la batalla parece ganada.

Para disminuir este riesgo es crucial lograr el compromiso de la mayor cantidad posible de
personas dando oportunidades de participacion, invirtiendo en el desarrollo de mando

medios que puedan liderar los proyectos de cambio a la interna de la organizacion,
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asegurando que los cargos de conduccion de carrera tengan roles importantes en el cambio

para que los hagan propios y perduren mas alla de los ciclos electorales.

Expectativas frustradas de los jovenes profesionales: La creciente presencia de
millenials en algunas de las areas de la Intendencia méas fuertemente vinculadas a los
cambios, hace conveniente el desarrollo de oportunidades para canalizar sus expectativas
de diversidad de experiencias y movilidad horizontal. Las consecuencias de no hacerlo
implican desperdiciar talentos existentes en la organizacién que podrian contribuir mejor al
logro de los objetivos estratégicos. Implicaria no desarrollar estas personas a su potencial,
limitar su capacidad de contribucion, reducir su nivel de compromiso y eventualmente
alentar su alejamiento. También implica reducir el atractivo de la organizacién para captar

talentos nuevos

[11.9 — OPORTUNIDADES

Aceleracién de proyectos y potenciacion de sus impactos: la adopcién de una
metodologia de gestiébn del cambio aparece como una oportunidad para potenciar la
eficacia de los proyectos, aumentar el compromiso de las personas con el cambio,

desarrollar defensores del cambio en toda la organizacion y reducir los plazos de ejecucion.

Multiplicar la capacidad de gestion de proyectos: El desarrollo de roles especificos de
apoyo a los equipos de proyecto para la gestion del cambio, no sélo aceleraria los proyectos

atendidos, sino que liberaria antes recursos escasos para atender nuevos proyectos.

Desarrollar y retener capital humano valioso: La inclusion de roles especificos de
gestion del cambio en los proyectos son una oportunidad para desarrollar talentos en la
organizacion. La participacién en proyectos de cambio son uno de las asignaciones mas
efectivas para el desarrollo de capital humano. En particular en una organizacion con la IM,
en gue otro tipo de movimientos esta limitado por sus muchas regulaciones. La asignacién

a proyectos de cambio permite:

o enriquecer las experiencias de trabajo
o tomar contacto con muchas areas y personas ayudando al desarrollo redes y

potenciando la capacidad de aportar valor a través de la interaccion?:

21 De acuerdo a la regla del 70:20:10 de Mc Call, Lombardo y Eichinger, el desarrollo y aprendizaje se
produce 70% a partir de la asignacién de responsabilidades desafiantes, 20% a partir de relaciones
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o asignar temporalmente a jovenes con potencial responsabilidades y mayor
autonomia en un ambiente menos regulado

o enfrentarse a desafios Unicos y desarrollar las competencias de emprendedorismo

o desarrollar la capacidad de obtener resultado en el particular ambiente de la IM

o dar visibilidad a las personas con potencial y permite evaluarlas para continuar su

desarrollo de carrera

El desafio estimulante que supone la participacion en proyectos, ademas de desarrollar el
talento, hace mas variada y atractiva la perspectiva de permanecer en la IM. En particular

para las personas mas inquietas y dinamicas.

Fortalecer la cultura de cambio, innovacion y gestion estratégica: procesos de cambio
mejor gestionados logrardn mayor adopcién y compromiso de parte de las personas y
reduciran los argumentos en contra que puedan tener las fuerzas conservadoras. De esta
forma, la inversién en la mejora de la gestion del cambio contribuye a multiplicar los
defensores del cambio y de la nueva cultura (orientada a resultados, al ciudadano, a la
eficiencia, a la generacién de valor publico) al tiempo que reduce el impacto de quienes la

resisten.

Des-alienacidon: Roles especificos en gestién del cambio significa mayor escucha y
atencion a las partes interesadas y una mayor efectividad en las comunicaciones en todos
los sentidos. Significa aumentar los contactos y la comprensién mutua entre areas. También
significa una mayor comprension de las razones que impulsan el cambio, los beneficios
buscados, de la forma en que cada uno puede contribuir a lograrlos. Esta mayor
comprension de las otras areas y del impacto del trabajo propio en el producto hacia la
ciudadania actta en sentido contrario a las fuerzas de aislamiento y alienacion que los

entrevistados mencionaron repetidamente.

desarrolladoras y 10% a partir de capacitacion y entrenamiento formal. Las asignaciones de proyectos, que
proveen desafios, relaciones, feedback y oportunidades de capacitacion, constituyen un camino privilegiado
para el desarrollo de capital humano.
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IV — CONCLUSIONES Y PROPUESTAS DE MEJORA
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V.1 - CONCLUSIONES

e Elritmo de los cambios en el entorno ha venido acelerandose en las Gltimas décadas
y todo hace prever que seguira aumentando.

e La ciudadania es cada vez méas exigente en el reclamo de mejores servicios y la
rapida adecuacion a las siempre cambiantes posibilidades tecnoldgicas.

e La velocidad de las redes sociales potencia el impacto en la opinion publica de los
ciudadanos insatisfechos lo que obliga a las organizaciones publicas a ser cada dia
mas agiles en sus respuestas.

¢ Los ciudadanos uruguayos confieren cada vez mayor importancia a la capacidad de
gestion y a la intensidad de la agenda de transformacion. Son prueba de ello el
amplio margen con el que fue electo el actual Intendente y el nivel record de
aprobacién con que cuenta actualmente.

e Pese a sus rigideces estructurales, la Intendencia de Montevideo es una
organizacion agil capaz de introducir cambios a gran escala en plazos muy cortos.

e Los proyectos son el vehiculo privilegiado del cambio y la gestion estratégica que
permiten atravesar las rigideces de la estructura y procedimientos burocraticos.
Ayudan a conectar los niveles mas altos de conduccién politica con los mas
operativos en toda la organizacién, para asegurar la entrega de los productos y
servicios estratégicamente definidos.

¢ LalMtiene una buena capacidad de gestion de proyectos que viene fortaleciéndose
ampliando el nUmero de personas capacitadas en metodologia PMI, estandarizando
el uso de herramientas informaticas especificas y con oficinas especializadas que
apoyan el trabajo de los equipos y dan seguimiento a los proyectos.

¢ Aunque carece de una metodologia unificada que asegure un abordaje estructurado
de los procesos de cambio, tiene ejemplos muy destacables de buenas practicas en
gestiéon del cambio.

e Como oportunidades de mejora se destacan:

o La adopcion de una metodologia de gestion del cambio unificada y
propietaria, adaptada a las particularidades de la organizacién
o El desarrollo de un centro de recursos especializados en gestion del cambio

para apoyar a los equipos de proyecto
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O

El fortalecimiento de los aspectos culturales relativos a la practica de la
gestion del lado humano del cambio, en lo que respecta a la comprension de
sus beneficios, los roles y las buenas practicas.

Aungue la carencia de estos elementos no impide la concrecion de los proyectos,

tiene asociados riesgos especificos que han podido identificarse en la investigacion

y que afectan el alcance, los plazos y los beneficios del proyecto, asi como su

sostenibilidad en el tiempo:

O

Niveles de compromiso irregulares entre mandos medios y referentes de las
areas

Limitacién de los beneficios de los proyectos

Sobrecargar a los equipos de proyecto con tareas adicionales, disefio de
metodologias ad-hoc y sustitucion de roles

Extension de los plazos de implementacion

Limitacién de la cantidad de proyectos abordables por recursos clave de la
estructura

Riesgo de regresion a estados anteriores o dilucion de los impactos en el

tiempo
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IV.2 - PROPUESTA DE FORTALECIMIENTO DE LA CAPACIDAD DE GESTION
DEL CAMBIO

Filosofia de la propuesta

El enfoque de intervencidn parte de un respeto fundamental hacia la dificil tarea de modificar
cualquier sistema organizacional y en particular uno con la complejidad del de la
Intendencia de Montevideo. Teniendo esto en cuenta, la propuesta se basa en la
construccién de capacidades a partir de las fortalezas y los rasgos culturales ya existentes
en la organizacion. Estas fortalezas y rasgos culturales son los cimientos pre-existentes en
el sistema organizacional sobre los que pueden apoyarse firmemente la construccion de

nuevas capacidades o reforzar y potenciar otras existentes.

La capacidad de gestion del cambio no es nueva en la IM. Como se ha dicho y mostrado
en el presente estudio, la IM tiene una fuerte capacidad de cambio y experiencias en gestion
del cambio muy valiosas. Como sugieren Hamel & Prahalad (1995), haciendo un
paralelismo con el sistema monetario de un pais, el valor de las competencias
organizacionales tiene un componente de cantidad (o intensidad de conocimiento/habilidad)
y un componente de velocidad de circulacion entre los diferentes proyectos o areas de la
organizacion que las requieren. En la IM, el fortalecimiento de la capacidad de gestién del
cambio pasa principalmente por mejorar su velocidad de circulacion. Para ello sera
necesario desarrollar un lenguaje comun que las personas sientan como propio y canales
de comunicacién y distribucién agiles y efectivos que permitan contar con esta capacidad

en los lugares y momentos mas oportunos.

El mismo respeto por el desafio de cambio organizacional, inspira un enfoque fuertemente
participativo en la construccion de los instrumentos organizacionales y el desarrollo de las
metodologias mas apropiadas a este particular sistema organizacional. Como advertia
R.M. Grant (1991) “la creacion (o el fortalecimiento) de capacidades no pasa simplemente
por ensamblar un grupo de recursos: las capacidades involucran complejos patrones de
coordinacion entre personas y entre personas y otros recursos; perfeccionar esta
coordinacién requiere aprendizaje”. Se busca capitalizar todo el conocimiento ya existente
en la organizacion y generar las estructuras y metodologias que permitan canalizarlo y
hacerlo disponible en forma oportuna y efectiva a las personas y situaciones que lo
requieran. Se proponen, si, elementos estructurales nuevos y nuevas formas de trabajar en

los proyectos, pero soOlo se establecen los pilares fundamentales para que el sistema
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organizacional complete su construccién en forma orgénica, atendiendo interactivamente

las necesidades de todas las partes interesadas.

Por altimo, el fortalecimiento de las capacidades de gestion de cambios, debe ser visto

como un cambio en si mismo y como tal se definiran los pasos necesarios para maximizar

las posibilidades de éxito.

Dimensiones de la propuesta

La propuesta aborda tres dimensiones del problema:

o Estructural:

O

@)

Conformacion de un Centro Recursos de Gestion del Cambio para dar apoyo
a las diferentes iniciativas y proyectos de cambio en la organizacion.
Integracion de Recursos Especializados en Gestion del Cambio a los
equipos de proyectos.

Facilitacion de la creacion de una Comunidad de Préactica de Gestion del
Cambio para fomentar la colaboracién entre equipos y miembros de la
comunidad.

Facilitacién de una red interinstitucional vinculada al cambio organizacional

o Sistemas:

o Desarrollo de una metodologia de gestion de cambio unificada y propia en
base las experiencias de la IM y la eleccion de un modelo externo ya
probado.

o Integracion de la gestion del cambio y la gestion de proyectos

o Cultural:

o Formulacién y comunicacion de la vision de la necesidad de fortalecimiento
de la gestién del cambio

o Capacitacion inicial de un nucleo de agentes de cambio en una metodologia
ya desarrollada que sirva de lenguaje comun

o Capacitaciébn de directores politicos y de carrera en la metodologia
propietaria de gestidon del cambio con énfasis en los roles que corresponden
a cada tipo de actor

o Ampliacion de la Comunidad con actividades abiertas de participacion

voluntaria, generacion de oportunidades de contribucion y desarrollo
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profesional y difusion de logros de la comunidad de gestion del cambio,
participacion en eventos interinstitucionales, newsletters a profesionales de

la IM frecuentemente implicados en proyectos de cambio, etc.

Estas dimensiones corresponden a los tres elementos del tridngulo de disefio
arquitecténicos propuesto por P. Senge (2010): ideas rectoras (dimension cultural), teorias
métodos y herramientas (dimension sistema) e innovaciones en infraestructura (dimension
estructural). Este autor enfatiza en la necesidad de concentrar los esfuerzos en el desarrollo
de estos tres elementos, ya que, sin todos ellos, el tridngulo se derrumba. Sin ideas
rectoras, dice, no se sostiene la pasion, el rumbo ni el propésito general; sin teoria, métodos
y herramientas la gente no puede desarrollar las nuevas aptitudes que se requieren; sin
innovaciones en infraestructura las ideas y herramientas carecen de credibilidad porque la
gente no tiene oportunidades ni recursos para seguir su visibn ni para aplicar las

herramientas.
Las capacidades ya existentes en la organizacion en las que se apoya la propuesta son:

- Flexibilidad

- Capacidad de colaboracion informal

- Capacidad de emprendimiento interno

- Capacidad de trabajo en equipo

- Capacidad de colaboracion entre areas

- Capacidad de colaboracién interinstitucional

- Capacidad de gestion de proyectos

- Capacidad de gestion de la capacitacion

- Capacidad de gestion de la comunicacién

- Capacidad de liderazgo, dialogo y negociacion de alto nivel

- Y la propia Capacidad de Gestion del Cambio a ser fortalecida
Los elementos basicos de la propuesta son:

= Centro de Recursos de Gestion del Cambio (eventual futura Unidad de Gestién
del Cambio)

Se propone constituir este Centro inicialmente como un Proyecto que vincule a la
mayor parte de las &reas interesadas en el cambio organizacional. Su cometido

principal es funcionar como Centro de Recursos, desarrollando y gestionando los
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recursos humanos, el conocimiento y la metodologia y apoyando a los diferentes

equipos de proyecto. Adicionalmente, este Centro servird como nucleo firme para la

creacion y apoyo de la futura Comunidad de Practica de Gestion del Cambio y sera

su nexo con la estructura formal. Entre sus cometidos se encuentran:

O

centralizar, servir de soporte y gestionar el conocimiento de la organizacién
en Gestion del Cambio

centralizar la gestién de una Metodologia Propietaria de Gestion del Cambio
servir de unidad de apoyo y asesoramiento en la materia al resto de las areas
y proyectos

promover la capacitacion de personas en la Metodologia de Gestion del
Cambio

promover el desarrollo de recursos expertos en Gestion del Cambio
gestionar los recursos expertos en gestion del cambio, asignarlos a
proyectos especificos y supervisarlos

promover la adopcion de la vision y la metodologia entre los lideres de todo
nivel en la organizacion para que integren en sus proyectos recursos
dedicados a la gestién del cambio y faciliten el uso parcial de sus propios
recursos humanos especializados en proyectos de otras areas.

facilitar y servir de apoyo operativo al desarrollo de una Comunidad de
Practica de Gestion del Cambio

facilitar la vinculacion entre la Comunidad de Practica y la estructura formal
delaIM

Comunidad de Practica de Gestién del Cambio

Las comunidades de practica son por naturaleza informales, de participacion

voluntaria y auto-organizadas. Es en este sentido, que Wenger y Snyder (2000)

hablan de una “paradoja de la gerencia”. A pesar de su naturaleza informal, dicen,

las comunidades de practica prosperan si se las cultiva activamente. Para que estas

se desarrollen y se sostengan en el tiempo, estos autores sugieren a los gerentes:

O

Identificar comunidades potenciales que podrian robustecer las capacidades
estratégicas de la organizacion
Proveer la infraestructura (fisica, digital, presupuestal) capaz de soportar

esas comunidades y habilitarlas a aplicar su experticia efectivamente
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O

Usar métodos no-tradicionales para valorar el aporte de las comunidades a

la organizacion.

En particular, recomiendan proveerles sponsors oficiales y equipos de apoyo. Estos

sponsors y equipos no disefian las comunidades ni prescriben sus actividades ni

objetivos. En lugar de ello trabajan junto a los lideres internos de la comunidad para

proveerles recursos y coordinacion. Las funciones implicitas (no prescriptivas) de

una comunidad de practica asi facilitada serian:

O

O

reunir a las personas interesadas en la gestién del cambio

colectar y compartir entre los miembros el conocimiento disponible de
gestion del cambio en la organizacién y de otras fuentes

identificar las practicas que dan mejores resultados en la IM y sintetizarlas
en un manual de mejores practicas, un repositorio ordenado de lecciones
aprendidas o un BOK propietario

fomentar la colaboracién para la busqueda de soluciones a situaciones de
gestion del cambio

establecer una red con practicantes de la gestiébn del cambio en otras
instituciones de gobierno (departamentales, nacionales o extranjeras),
comparar practicas y resultados, generar encuentros y foros de la disciplina,
propendiendo al enriquecimiento del conocimiento y su difusién

coordinar los encuentros de la comunidad y desarrollar las herramientas
informéticas requeridas para el contacto de los miembros a través de
internet, soporte de foros virtuales, consultas abiertas, publicacién de
oportunidades de colaboracion

estimular la adopcién de la vision de la gestion del cambio

fortalecer el desarrollo de capital humano de gestion del cambio

generar un pool de recursos capacitados en gestion del cambio capaces de
desarrollar y difundir una cultura de gestion del cambio organizando eventos,
conferencias, capacitaciones

promover el desarrollo de oportunidades laborales en gestién del cambio
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Integracién de Recursos Especializados en Gestién del Cambio a los Equipos de
Proyecto:

La forma especifica en que se propone integrar la gestion del cambio a los proyectos
es incorporando a cada equipo de proyecto un integrante especializado en Gestion

del Cambio y dedicado a esta actividad.

El reporte de IBM (2014) “Making Change Work” enfatiza “las organizaciones no
pueden enfrentar el creciente ritmo y magnitud de los actuales cambios,
reinventando actividades y roles ad hoc, proyecto a proyecto’, ..., “por lo tanto, un
definido conjunto de actividades medulares deberia ser aplicado a cada proyecto
estratégicamente critico... y ser especificamente incorporado en su planificacién
general”’. También PMI en su libro blanco “One Solution for Project Success: Project
and Change Managment in the PMBOK Guide”, (Jarocki, 2014) enfatiza “A menos
gue los productos y entregables del proyecto sean adoptados y utilizados por las
partes interesadas para crear valor, el proyecto no habra logrado sus objetivos de
negocio.” Complementariamente agrega que los esfuerzos de cambio necesitan
beneficiarse de “la estructura y el rigor que proveen las practicas de gestién de

proyectos”.

En la IM los Lideres de Proyecto entrevistados valoran especialmente el aporte que
una mirada especializada en gestién del cambio puede aportar a los proyectos. Este
recurso seria designado y supervisado por el Centro de Recursos de Gestion del
Cambio. En funcidn de la estimacién de carga horaria requerida, el mismo recurso
podrd estar asignado a mas de un proyecto en forma simultdnea. Sus

responsabilidades involucrarian el desarrollo de:

o planes de gestion e involucramiento de partes interesadas

o planes de capacitacion y apoyo a referentes y mandos medios para el
liderazgo del cambio

o planes de comunicacion del cambio

o planes de entrenamiento y capacitacion

o planes de gestion de resistencias

o disefio de hoja de ruta para el sponsor

Este recurso, deberia integrarse al equipo de proyecto (0 comenzar a interactuar

con él) tan temprano como sea posible. Esto ayudara a:
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Asegurar que los objetivos del proyecto estén alineados a la vision del
cambio y la realizacion de los impactos buscados

Integrar en la Gestidon del Proyecto una visibn mas completa sobre los
impactos organizacionales y los intereses de las areas afectadas,
permitiendo un disefio que aumente la adopcion y el impacto

Identificar tempranamente los aspectos humanos, organizacionales o
politicos que pueden comprometer el éxito del proyecto y el logro de los
beneficios

Incluir las actividades de Gestion del Cambio en el cronograma del Proyecto
Asegurar un adecuado manejo de las dependencias entre actividades de

Gestion del Cambio y Gestion de Proyectos

Ventajas de la conformacion de un Centro de Recursos de Gestion del Cambio en

modalidad Proyecto:

O

Comité de Direccion compuesto por los departamentos y areas
interesadas: La Gestion del Cambio es una disciplina transversal por
naturaleza, que alcanza a toda la IM, se nutre de areas de saber hacer
distribuidas en varios departamentos y cuyo desarrollo interesa a muchos.
La forma de Proyecto permite integrar con un Comité de Direccion las
diferentes perspectivas y prioridades que confluyen en esta actividad,
asegurando que la misma se vaya adaptando a las necesidades de toda la
organizacion.

Caracter temporario del proyecto: La necesidad de coordinacion entre
varios departamentos sera importante sobre todo en los primeros tiempos,
cuando la forma de trabajar en esta actividad se encuentre en etapa de
desarrollo. Una vez que se haya encontrado una forma estable, que
satisfaga todos los requerimientos, la interaccion a nivel de Comité dejara de
ser necesaria y el proyecto podra adquirir una forma también méas estable
(ej.: Unidad).

Equipo integrador de diferentes perspectivas: También los integrantes
del Equipo de Proyecto pueden provenir de diferentes Departamentos,
portadores de sus perspectivas, sub-culturas, forma de hacer las cosas,

areas de conocimiento técnico y redes de contactos. Esto por un lado
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enriquece el resultado del trabajo del equipo y por otro, potencia la insercion
del equipo en la organizacion a través de una mayor diversidad de contactos
en sus “redes de conocidos”. Al mantener cada integrante del equipo una
linea de reporte con el Departamento de origen, se potencia también su
integracion a la estructura formal.

o Flexibilidad: La modalidad Proyecto, también es en si misma, por
naturaleza, flexible, facilmente adaptable al aprendizaje sobre mejores
formas de hacer las cosas. Por ello también se presta mejor a las instancias
iniciales, en que es previsible una fuerte iteracibn entre diferentes
alternativas de gestionar el cambio, apoyar a los proyectos y organizarse
internamente.

o Arraigo cultural de la herramienta: La organizacion y las personas de la
IM tiene una larga experiencia en la integracion de Proyectos en la estructura
y en la interaccidn con estos. Esta capacidad organizacional también facilita

la opcion Proyecto como forma estructural inicial.

Ventajas de la Comunidad de Practica de Gestion del Cambio:

o Desarrollo del conocimiento en Gestion del Cambio: De acuerdo a J.
Ingham (2017) las comunidades de practica ayudan a las personas a reunir
y desarrollar su conocimiento en un determinado campo, asi como a
desarrollar y estructurar el cuerpo de conocimiento (BOK) de la comunidad
incluyendo herramientas, practicas, métodos, documentos y recursos, etc.
Como dijimos, mas alla de que puedan mejorarse con capacitacion en
metodologia especializada, ya existe en la IM una rica experiencia en
practicas de gestion del cambio. En distintos rincones de la organizaciéon se
conocen practicas que han dado buenos resultados en esta organizacion en
particular y otras que han sido menos provechosas. Lo que falta es reunir y
sistematizar este conocimiento y hacerlo facil y oportunamente accesible a
las personas y equipos que lo estén necesitando.

o Promocién de Buenas Practicas: Wenger y Snyder (2000) destacan a las
comunidades de practica como el foro ideal para compartir y difundir las
mejores practicas. Al mismo tiempo que la comunidad relne y estructura el
conocimiento, también lo distribuye en una forma viva, haciéndolo accesible

a las personas que lo necesitan, exactamente en el momento que lo
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necesitan. Los grupos de profesionales que se vinculan voluntariamente en
una comunidad por un entusiasmo compartido por una disciplina, forman el
ambiente ideal para recoger las mejores practicas y hacerlas disponibles en
un Cuerpo de Conocimiento.

Resolucion rapida de problemas: Los miembros de una comunidad de
practica saben a quién pedir ayuda con un problema. La relacién enriquecida
de los miembros de la comunidad, estimula las consultas interpersonales y
la colaboracion. Un tema planteado en un foro de la comunidad en la intranet
puede recibir muchas sugerencias y respuestas valiosas, de gente experta
y desde diferentes puntos de vista en tan sélo unas horas. Es frecuente que
las comunidades organicen reuniones periodicas de revisién, donde los
miembros pueden plantear los desafios a los que se enfrentan y escuchar
las sugerencias de los demas. Estas caracteristicas aceleran el disefio y la
evaluacién de posibles soluciones y permite aun identificar las raices de los
problemas que podian haber estado ocultas a quien plantea el problema.
Adecuacién a la estructura basada en equipos: el ambiente de cambio
en la Intendencia es uno de equipos de proyectos. Las personas con
habilidades para la gestion del cambio y con antecedentes de éxito se
integran sucesivamente en diferentes equipos de proyecto. La division del
trabajo de cambio en equipos de proyecto, al mismo tiempo que concentra
energias para la concrecién de los proyectos puntuales, separa a los
practicantes de una misma disciplina. Las Comunidades de Practica son una
herramienta ideal para cubrir esa separacion proveyendo el ambiente
informal pero enfocado para reunir a los colegas, colaborar y compartir
experiencias y conocimiento.

Transversalidad: Las comunidades de practica son elementos estructurales
informales que pueden extenderse con comodidad a través de limites
divisionales y departamentales. Idealmente la participacion en comunidades
es voluntaria y su actividad auto-organizada (al menos en parte). Son estas
caracteristicas las que les permiten expandir el contacto més all4 de los
limites organizacionales formales, potenciando la generacion y difusion de
conocimiento.

Fortalecimiento de las redes informales: Las redes informales ayudan a

resolver problemas con agilidad en medio de la complejidad normativa de la
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IM. Las comunidades de practica amplifican y potencian estas redes. Lo
hacen, ademas, en un sentido que favorece los procesos de cambio,
estimulando el apoyo de las redes a los cambios impulsados por los
miembros de la comunidad.

Desarrollo de habilidades profesionales: El desarrollo de habilidades
profesionales en una comunidad de practica se da en un ambiente
estimulante, asociado a desafios concretos y de un modo socialmente
significativo. La comunidad brinda la oportunidad de conectarse con pares
de un modo productivo, colaborar, demostrar la valia y compartir
experiencias y conocimientos aplicandolos a desafios muy reales en la
organizacién. Siguiendo la regla de 70-20-10 de Mc Call-Lombardo-
Eichinger, la colaboracién entre pares y las relaciones de mentoria al interior
de las Comunidades de Practica combina los factores responsables por el
90% del aprendizaje real (y también el restante 10% a través de actividades
de capacitacion, publicacién de articulos, manuales de buenas practicas,
etc.).

Desarrollo y retencidn de talentos: Las comunidades de practica ofrecen
oportunidades de colaboracién, enriqguecen la experiencia y ponen a las
personas en contacto horizontal con pares, mentores y amplian sus
oportunidades de crecimiento profesional. También proveen un espacio libre
y voluntario para desarrollar una pasion profesional. Son estimulos que las
personas, en particular los millenials, valoran en una organizacién y son
parte de las razones para continuar eligiéndolas para trabajar en ellas.
Fomentan el espiritu emprendedor: Las comunidades también ayudan a
los miembros a encontrar apoyo para sus desafios. Los cambios,
especialmente los que afectan a la organizacion y la forma de trabajo de las
personas, pueden encontrar mucha resistencia (tanto visible como
silenciosa) y enfrentar obstaculos provenientes de todos los frentes. En la IM
estas resistencias se suman a las ya pesadas trabas burocréticas. Enfrentar
estas resistencias y obstaculos es una actividad desgastante que atenta
contra la conservacion del impulso emprendedor. La comunidad de practica
es un ambiente en que los miembros no s6lo comparten sugerencias
técnicas para la resolucion de problemas, también comparten conocimiento

de la organizacién y caminos para la resolucion practica de problemas. Mas
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aun, es un ambito de encuentro entre colegas con la misma vision que
enfrentan desafios similares. Este encuentro y colaboracion gratuita entre
colegas funciona como apoyo, renovando el espiritu emprendedor y
fortaleciéndolo para superar los muchos obstéculos.
Canalizacion de impulso ya existente: Las comunidades de practica son
grupos de personas vinculados de manera informal por compartir
experiencia, conocimiento y pasién por un propésito comun. Los
fundamentos para desarrollar una comunidad de este tipo en relacion a la
gestion del cambio ya existen, son amplias y firmes en la IM. Las personas
involucradas en proyectos transversales:
= vyaforman una red de contactos informales
= yatienen ricas experiencias en gestion de cambio al interior de la IM
y saben qué funciona mejor
= yatienen un fuerte interés en el desarrollo de la practica de la gestiéon
del cambio. Explicitamente manifiestan su necesidad insatisfecha de
contar con sugerencias para sus desafios de gestién del cambio,
enriguecidas con diferentes perspectivas, con experiencia y
conocimiento especializado, como las que tipicamente puede aportar
una comunidad de practica.
Contribucion al eco-sistema de gobierno: Con toda su complejidad, la
gran diversidad de cometidos y carreras que cubren sus diferentes
departamentos y divisiones, la IM es un ambiente excepcionalmente rico
para el desarrollo de una comunidad de practica. La diversidad de
profesiones, perspectivas y desafios permiten prever multiplicidad de lineas
de colaboracion y un ambiente de acelerado aprendizaje. Una comunidad de
practica en el seno de una organizacién como ésta es terreno fértil para
desarrollar conocimiento profundo y generar buenas practicas de alta
calidad. El producto de una comunidad asi, no sélo serd valioso para la
Intendencia de Montevideo; tiene el potencial de convertirse en una
referencia en meétodos de gestion del cambio para muchas otras

organizaciones de gobierno.
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Ventajas de integrar Recursos Especializados en los Equipos de Proyecto:

En el libro blanco ya citado Jarocki (2014) sostiene “Mientras que los Gerentes de
Proyecto deben asegurarse de desarrollar sus propias competencias de gestion del
cambio, es dificil que cada gerente de proyecto tenga la profundidad de experiencia
y la amplitud de miras suficiente para potenciar adecuadamente las tareas de
proyecto con una vision de gestion del cambio. Por tal motivo, los gerentes de
proyecto deben aprender a suplementar sus habilidades de gestiéon del cambio y

buscar apoyo experto cuando sea necesario.”

Entre las ventajas de integrar los planes de gestion del cambio en la gestién del

proyecto se cuentan:

o Asegurar que el alcance del proyecto incluya las actividades y objetivos de
gestion del cambio.

o Aprovechar formas culturales ya arraigadas en la IM como la integracion de
equipos de proyectos y la colaboracion a través de referentes.

o Extender la aplicacion de gestién del cambio a proyectos que no cuenten
con el apoyo de consultoras

o Capitalizar el conocimiento sobre gestién del cambio disponible en la
organizacion en forma oportuna y efectiva

o Enriquecer las capacidades del equipo con una perspectiva diferente y
especializada sobre Gestion del Cambio

o Asegurar que los planes de Gestion de Cambio son ejecutados con el mismo
nivel de rigor que el resto de las actividades de Gestion de Proyecto

o Liberar alideres y miembros del equipo asi como a otras areas de apoyo de
la carga de trabajo vinculada a Gestién del Cambio.

o Mejorar la coordinacion de actividades de gestion del cambio

o Facilitar el trabajo del sponsor, expandiendo al interior del equipo las
actividades de soporte, ayudando a planificar y facilitar actividades del
sponsor.

o Asegurar que las necesidades y expectativas de las partes interesadas sean
incluidas en cada etapa del ciclo de vida del proyecto (incluyendo
necesidades vinculadas a la adopcion del cambio y el liderazgo para el

cambio).
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o Contar con indicadores propios de gestion del cambio entre los indicadores
de avance del proyecto.

o Asegurar que los costos relacionados a la preparacion (readiness) de la
organizacion para el cambio sean adecuadamente previstos y manejados
como parte del presupuesto del proyecto

o Asegurar que el tiempo requerido para las actividades de gestion del cambio
sean adecuadamente previstos, estimados y programados como parte
integral del plan del proyecto

o Asegurar que la satisfaccién de las partes interesadas sea una medida

primaria de la calidad del proyecto

Desarrollo de carrera y talentos

Uno de los temas que surgié espontdneamente durante la realizacién de este estudio fue
el del desarrollo de carrera y talentos. Por un lado, las personas, principalmente los
profesionales jovenes, con 5 afios 0 menos en la organizacion reclamando movilidad
horizontal, espacios para la innovacion, enriquecimiento de experiencias, desarrollo
profesional. Por otro, las personas a cargo de los proyectos y actividades de cambio,
frecuentemente saturadas de trabajo, presionadas por los tiempos y los muchos frentes que

atender.

La investigacion clasica de Mc Call, Lombardo, Morrison (1988) muestra que los proyectos
son una de las asignaciones mas potentes para el desarrollo de talentos al interior de las
organizaciones. Los proyectos ponen a las personas en contacto con muchos otros con
quienes deben negociar, a quienes deben escuchar y de quienes deben obtener resultados
sin tener autoridad jerarquica sobre ellos. Es mas, en muchos casos las personas con las
que interactian y de las que deben obtener resultados, son lideres organizacionales
jerarquicamente muy por encima de ellos. Estos desafios ensefian a las personas a
manejarse en situaciones ambiguas, a trabajar con ejecutivos, la escucha, el manejo de
conflictos, estrategias de negociacion, la necesidad de colaboracion y el trabajo en equipo.
Como resultado de todo esto desarrollan la auto-confianza necesaria para obtener

resultados en una organizacion grande, compleja y con trabas burocraticas como la IM.

Los proyectos, a su vez, son estructuras temporarias y flexibles en donde resulta menos

costoso ofrecer oportunidades a las personas. Si la persona no logra los resultados
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necesarios en un tiempo razonable, puede volver a su antigua ubicacién son que mucho se
haya perdido. La generacion de oportunidades vinculadas a la gestion del cambio para
integrar personas a los equipos de proyecto, no sélo ayuda a los proyectos en si; también
ayuda a generar un capital de talentos en la organizacion y facilita su retencion aumentando

la motivacion y el compromiso de estas personas.

Desarrollo de la flexibilidad organizacional

Como se dijo antes, la gestidon de proyectos y los esfuerzos temporarios que implican son
claves para dotar de agilidad y capacidad de cambio a la organizacién y dar flexibilidad a
una estructura por lo demas bastante rigida.

Este impacto de los equipos de proyecto en las organizaciones no es exclusivo de la IM. En
su informe Global Human Capital Trends 2016, la investigacion de Deloitte sobre méas de
7.000 organizaciones en 130 paises el tema n°1 en la agenda de los lideres (92%) es “cémo
redisefar nuestra estructura organizacional’ para adecuarla al clima de negocios (la
velocidad de los cambios). Mientras casi la mitad (45%) esta atravesando o planeando una
reestructura, la tendencia emergente que crece rapidamente es lo que Deloitte llama una
“red de equipos”, en la que las organizaciones forman y empoderan equipos para trabajar

en proyectos y desafios especificos.

Estas redes de equipos logran entregar resultados mas rapido, generan un mayor
compromiso de las personas y las mantienen enfocadas en la mision. Los nuevos disefios
organizacionales que combinan las opciones tradicionales de estructura con componentes
mas nuevos como las redes, las comunidades y las plataformas virtuales, estan permitiendo
a las organizaciones adaptarse mas rapido a los cambios en el entorno y a lograr mejores
resultados. También brindan mas y mas variadas oportunidades de desarrollo que los
profesionales jovenes estdn demandando, favoreciendo la captacién de los mejores y su

retencion, junto con un mejor aprovechamiento de los talentos.

Fortalecer los equipos de proyecto con integrantes especializados en la gestion del cambio
y robustecer su entorno con un Centro de Recursos y una Comunidad de Préctica,
dotdndolos de una metodologia a medida, potencia el resultado de los proyectos, su
impacto y aumenta su incidencia en la organizacion. Es un nuevo paso, orgénico y gradual,

para seguir llevando el sistema hacia las nuevas formas organizacionales, sin abandonar
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las garantias (especialmente criticas para las instituciones publicas) que brinda el

tradicional sistema burocratico.

Estabilidad y dinamismo, no son después de todo, términos opuestos. En su articulo “How
to create an agile organization”, McKinsey (2017) informa los resultados de su encuesta
sobre 2.546 participantes y concluye que las organizaciones agiles superan a las demas en
18 précticas, 9 de ellas vinculadas a la estabilidad y 9 al dinamismo. Las practicas dinamicas
permiten a las organizaciones responder rapida y &gilmente a nuevos desafios y
oportunidades, mientras que las practicas de estabilidad cultivan la confiabilidad y la
eficiencia, al establecer una columna vertebral de elementos que no necesitan cambiar con
frecuencia. En la IM, la combinacién de una sdlida estructura burocratica con una “red de

equipos” flexible y potente, parece estar en linea con estas tendencias.
Desarrollo de las capacidades organizacionales

En el cuadro siguiente se resumen las capacidades de la organizacion en las que se apoyan

las iniciativas y las que contribuyen a desarrollar y potenciar.

Cuadro 7: Impactos de las propuestas sobre capacidades, debilidades, amenazas

y oportunidades

Centro de Recursos Comunidad de
Recursos de Especializado Practica de
Gestion del integrados a Equipos Gestién del

Cambio de Proyectos Cambio

Capacidades en | Liderazgo, dialogoy | Gestion de Proyectos | Liderazgo, didlogo y

gue se apoya negociacion. Colaboracién entre negociacion.
Flexibilidad areas Colaboracién
Colaboracién entre Flexibilidad informal

areas

Gestion Proyectos.

Trabajo en equipo

Trabajo en equipo
Emprendimiento

interno

Capacidades

gue desarrolla

Gestion del cambio
Emprendimiento int.
Trabajo en equipo
Colaboracion

informal

Gestion del Cambio
Emprendimiento
interno
Trabajo en equipo

Gestidn de Proyectos

Gestion del cambio
Colaboracion
interinst.

Trabajo en equipo
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Colaboracion
informal

Emprendimiento

interno
Debilidades Metodologia Metodologia Metodologia
gue resuelve Gestidn del Apoyo en gestion del Gestion del
conocimiento cambio conocimiento
Apoyo en gestion Seleccion de Recursos expertos
del cambio referentes Capacitacion de
Sobrecarga de Comunicacién interna | referentes y mandos
equipos de Compromiso de medios
proyecto mandos medios Sobrecarga de
Sobrecarga de equipos de proyecto

equipos de proyectos
Sostenibilidad de

impactos
Amenazas que Tiempo limitado para la ejecucion
disminuye Saturacion del Cambio

Regresion del cambio

Oportunidades Aceleracion de proyectos
gque capitaliza Potenciacién de impactos
Multiplicar capacidad de gestion de proyectos
Desarrollo y retencién de talentos
Fortalecimiento de cultura de cambio, innovacion y gestién
estratégica

Des-alienacion

Fuente: elaboracién propia

IV.3 — PLAN DE INCORPORACION DE LOS ELEMENTOS PROPUESTOS

La introduccion de elementos estructurales de gestion del cambio, la uniformizacién
metodoldgica, la incorporacion de herramientas y el fortalecimiento de aspectos de la

cultura son, en si mismos, cambios que deben ser tratados como tales.
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Al tratarse éste de un cambio cultural y requerir del acuerdo entre mdltiples actores?? una
estrategia no puede ser establecida a priori con demasiado detalle. También el rol central
de una Comunidad de Practica (de membresia voluntaria y auto-gestionada) supone un
limite al grado de detalle con que la estrategia puede ser prescrita. No obstante, algunos
lineamientos generales y algunos movimientos iniciales, fundacionales, deben asegurarse

y se describen en el siguiente cuadro.

Cuadro 8: Planificacion de la propuesta de cambio en modelo de 8 pasos

1- Establecer un sentido de urgencia

El sentido de urgencia en este caso estara dado por la comprension de las exigencias
de cambio acelerado que impone el entorno y los beneficios que pueden lograrse con
una mejor gestion de los procesos de cambio. Este sentido debe ser fundamentalmente
establecido en el gabinete y compartido por el Intendente y los Directores de
Departamento.

Durante el estudio se ha detectado la existencia tanto de defensores de la gestion de
lado humano del cambio, como de detractores que lo entienden como una pérdida de
tiempo. Para iniciar el proceso de instalacion de la practica de cambio a nivel de toda la
organizacion, es necesario primero generar un consenso entre sus lideres de alto nivel.
La realizacién de los beneficios de esta propuesta no se logra con el solo desarrollo de
una metodologia unificada, un Centro de Gestiébn del Cambio y una Comunidad de
Préactica. Es esencial la adopcion del cambio por parte de los lideres organizacionales,
la asignacion de recursos dedicados a los proyectos puntuales y la liberacién de recursos
de sus areas matrices para que puedan volcarse en la gestién del cambio. Es esa
aplicacion concreta de las herramientas en los proyectos la pieza clave que dinamiza y
da sentido a toda la propuesta.

El Intendente y una coalicion con suficiente poder deben comprender la necesidad, los

beneficios y la conveniencia del cambio, asi como el costo de no cambiar, como sugiere

K. Lewin (19512) para impulsar el cambio con la fuerza necesaria para concretarlo.

22 En “Tendencias Relevantes en Cambio Cultural”, Diaz y Zavala, en linea con los trabajos de Christensen,
1999, Martin, 1985, Meyerson y Martin, 1987, Ogbonna y Harris, 2002 concluyen diciendo “la cultura es un
proceso colectivo, que para los efectos de disefiar estrategias de cambio requiere participacion, donde la
tendencia prevalente debe ser la de hibridacién de los aportes de las diferentes subculturas, grupos e
individuos”.

2 En su andlisis de campo de fuerzas, Kurt Lewin (1951) afirma que para que un cambio ocurra, las fuerzas
impulsoras deben superar a las fuerzas de resistencia. En su modelo de cambio en tres etapas
(descongelamiento, transformacién, recongelamiento), propone que en la primera etapa las fuerzas
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2- Crear una coalicion poderosa

La gestion de los procesos de cambio interesa a muchos departamentos diferentes. En
lo atinente a procesos de cambio transversal en el estudio se identifican al menos 4 que
tendrian un rol claro a jugar:

o Gestion Humana,

o Planificacion,

o Desarrollo Sostenible e Inteligente y

o Secretaria General.
Dada la extrema transversalidad de este proyecto, se entiende conveniente que su
Comité de Direcciébn esté compuesto por los lideres de cada uno de estos
departamentos. Este comité, no sélo dara fuerza al proyecto, sino que asegura que las
diferentes perspectivas propias de cada departamento sean consideradas e integradas

en forma oportuna.

3- Desarrollar la vision y la estrategia

Como surge del estudio, muchas personas (entre ellas muchos lideres de proyecto) ya
tienen una visiébn embrionaria sobre cémo podria ser la organizacion con una préactica
mas madura y estructurada de la gestion del cambio.

Una visién bésica al respecto y sus beneficios hacia los proyectos, la organizaciéon y la
ciudadania deberia ser desarrollada por el Comité de Direccion.

No obstante, dado que la propuesta incluye la generacion de una Comunidad de
Préactica, parte de la formulacién de la visién deberia dejarse abierta a los aportes de

esta comunidad.

La estrategia propuesta consiste en:
- Constitucion de un Proyecto con representantes de los 4 departamentos
o Convocatoria de Directores Departamentales y presentacion del caso de
negocios y discusién de pertinencia del plan
o Definicion inicial de alcance del proyecto
o Definicion de integrantes del Comité de Direccion y Sponsor

o Designacion de miembros de equipo de proyecto y lider

impulsoras y las de resistencia deben ser puestas a la luz y una nueva imagen (vision) del futuro estado de la
organizacion.
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o Lanzamiento a nivel de gabinete ampliado de proyecto, comunidad y
capacitacion de recursos

o Lanzamiento a nivel de lideres de proyecto poniendo el apoyo a su
disposicién

o Conformacion de una lista de personas a ser capacitadas como recursos
de gestion del cambio

Facilitar el desarrollo de una Comunidad de Gestion del Cambio

o Convocatoria abierta a espacio Open Space con foco “Desarrollo de un
Cuerpo de Conocimiento (BOK) de Gestién del Cambio”

o Desarrollo de propuestas emergentes (probablemente: soporte
informatico de la red, funcionamiento, gestion del conocimiento, eventos
membrecia, vinculos, manual de buenas practicas)

o Convocatoria abierta a cumbre de Indagacion Apreciativa sobre tépico
“Fortalecimiento de la Capacidad de Gestién del Cambio en IM”

o Soporte para el desarrollo de las herramientas informéaticas

o Soporte logistico para la realizacion de reuniones

Generacion de vinculos con actores externos (otros organismos, consultoras) y

eventos compartidos

Comunicar la visiéon del cambio

La vision del cambio ser4d comunicada en las reuniones de lanzamiento a
directores de departamento y divisién, asi como a lideres de proyecto.

La comunicacion se ampliara a toda la organizaciéon con la convocatoria abierta
(intranet y afiches) al evento Open Space y la cumbre de Indagacién Apreciativa.
En estos eventos la vision sera puesta nuevamente sobre la mesa para su
revision y enriquecimiento.

Luego de cada reunién de lanzamiento y cada evento de la comunidad, deberian
publicarse noticias en la intranet.

La comunicacion de la vision continuara en el tiempo con el trabajo del equipo de
proyecto en apoyo especializado a los equipos de otros proyectos y en el trabajo
con referentes de cada area para facilitar la integracion de recursos

especializados en los proyectos que los requieran.
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5- Habilitar a las personas a desplegar el cambio ampliamente

Las principales (posibles) barreras que se prevén para el cambio son:
- laresistencia cultural (“la gestion del lado humano del cambio es una pérdida de
tiempo”) que podria llevar a algunos sponsors y gerentes de proyecto a no incluir
los recursos especializados o buscar el apoyo de la Unidad/Proyecto y
- la disposicién de los jefes a liberar recursos para actuar como especialistas de
gestion de cambio en otras areas
El primero de estos riesgos es facilmente manejable ya que a) el estudio muestra un
namero importante de gerentes de proyectos interesados en el apoyo, b) no es necesario
gue todos los proyectos se sumen a la iniciativa desde el principio. Al contrario, ir
avanzando de a poco permitir ir afianzando las practicas y desarrollando los recursos.
El segundo es un riesgo que debe atenderse. El equipo de proyecto debera gestionarlo
de cerca, con muchos contactos con los directores de todos los niveles, haciendo uso de
sus redes de contactos informales?*. También oportunamente debera existir apoyo del
Comité de Direccion y el Sponsor para ayudar a la apertura de puertas. El valor de estas
asignaciones de proyectos en el desarrollo, motivacién y retencion de los talentos,
deberia ser un argumento efectivo para facilitar la cesion de tiempo parcial de los

colaboradores.

6- Generar triunfos a corto plazo

Dada la delicadeza del cambio cultural y la existencia de resistentes ideoldgicos que
aprovecharan cualquier fracaso para reafirmar su vision, sera clave el aseguramiento de
una serie inicial de éxitos ininterrumpidos.

En este sentido, ser& conveniente al principio regular el flujo de trabajo para ir afianzando
la practica, desarrollando la capacidad y asegurando que cada una de las primeras
experiencias sean exitosas y fortalezcan la percepcion de valor.

Para lograrlo, los primeros proyectos que reciban apoyo deberan ser supervisados muy
de cerca por la Unidad/Proyecto.

También serd importante tener instrumentos de medicion que permitan una lectura
objetiva e indiscutible de los resultados. Dado que los proyectos pueden llevar un tiempo
considerable en concluirse, se recomienda tener medidas intermedias entre los
indicadores de avance de los proyectos (como adopcion de la vision, comprension del

nuevo rol, satisfaccion con el proyecto).

24 Este deberia ser un criterio para la seleccién del lider de proyecto.
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Estos logros deberan hacerse visibles con comunicaciones especificas en la intranet, en
las reuniones que existan vinculadas a los proyectos y naturalmente, en los espacios de

la comunidad.

7- Construir sobre el mismo cambio

Este cambio se ira desarrollando en el tiempo y proyecto a proyecto se ira consolidando
mientras también se afianzan y enriquecen las practicas y la comunidad.

Un posible desarrollo sobre este cambio seria, llegado cierto grado de madurez, ofrecer
colaboracién a otros organismos del estado uruguayo en la gestion de sus procesos de
cambio. Esta posibilidad puede ser vista como de ida y vuelta utilizando recursos de otros
organismos para, por ejemplo, servir de coaches para mandos medios impactados por

procesos de cambio.

8- Anclar el cambio en la cultura organizacional

Tal como estd planteado el cambio, éste emerge de condiciones culturales y
capacidades organizacionales pre-existentes. Claramente, existen también rasgos
culturales que se le oponen.

Las actividades de implantacion del cambio atienden los aspectos culturales,
estructurales y de sistemas. La continuidad del trabajo de capacitacién, ampliacién del
alcance de la comunidad y los servicios de apoyo del Proyecto, el enriqguecimiento de las
experiencias laborales de las personas y sobre todo, la potenciacién de los impactos de
los proyectos y la reduccién de sus plazos, debera contribuir a que el cambio se arraigue

en la cultura.

Fuente: elaboracién propia en base a metodologia de J.P. Kotter
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IV.4 - PRIMEROS PASOS

1- Capacitacién en metodologia internacional de Gestion del Cambio para

Sponsors y Agentes de Cambio

Aungue una de las metas del plan de Fortalecimiento de la Capacidad de Gestién del
Cambio es la de generar una metodologia propietaria de gestién del cambio, se entiende

gue no es necesario, ni conveniente, iniciar la tarea desde cero.

Se entiende que una metodologia ya definida, estructurada y de probada efectividad, puede
ahorrar camino y prevenir errores y omisiones metodoldgicos innecesarios. Los conceptos
y distinciones de esta metodologia de base, servirian también como lenguaje comun que

ayude a integrar el conocimiento y la experiencia en Gestion del Cambio disponible en IM.

Tipicamente, estas capacitaciones pueden ser eventos de 1 dia para personas en roles de
Sponsor o cargos de Alta Direccién, 1 a 2 dias para Mandos Medios y de 2 a 3 dias para

lideres y miembros de equipos de proyectos.

2- Constitucion del proyecto Centro de Recursos de Gestion del Cambio

Mas arriba se detallaron los pasos para la constitucién del proyecto Centro de Recursos de
Gestién del Cambio. Inicia con una toma de conciencia a nivel de gabinete sobre la situacion
actual en la materia y la necesidad de fortalecer esta capacidad organizacional. También
una coalicion debe ser formada entre los lideres de los departamentos principalmente

involucrados.

La actividad de capacitacion precedente, tiene entre sus objetivos ayudar a generar esta
toma de conciencia. Una presentacién resumida de este estudio podria colaborar en el

mismo sentido.

Los pasos siguientes seran la definicion de los miembros del equipo de proyecto, su lider y
el desarrollo del acta de constitucién del proyecto que sirva de base para la resolucion

correspondiente.
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3- Evento Open Space: Foco Desarrollo de Cuerpo de Conocimiento (BOK)

Gestion del Cambio en la IM

Se sugiere que la primera actividad publica organizada por el proyecto Centro de Recursos
de Gestion del Cambio sea la organizacion de un Evento Open Space con foco en el
desarrollo de un Cuerpo de Conocimiento (BOK) propietario de Gestién del Cambio.

La invitacion al evento seria abierta a una lista amplia de personas relevantes en el
ambiente de gestion del cambio. Se sugiere, a modo de ejemplo, todos los cargos de
conduccién, profesionales y miembros de equipos de proyectos de los ultimos 3 afios. La
participacion seria totalmente voluntaria, determinada por el interés de las personas en el
desarrollo del tema foco. Asumiendo que algunos que quieran participar no podran hacerlo
por razones de agenda, la modalidad “auto-seleccion” estara también pre-configurando el

ambiente de la futura Comunidad de Practica.

La duracion del evento seria de 1 dia. Es un tiempo totalmente insuficiente para la
organizacion del conocimiento acumulado en la IM sobre gestion del cambio, pero se estima
que serd suficiente para ponerse de acuerdo en la forma de organizar el trabajo y establecer
los canales para seguir adelante.

Un espacio especifico en la intranet, grupos de trabajo con temas especificos y una agenda
de futuras reuniones de avance sobre el tema, son algunos de los resultados que pueden
esperarse del encuentro.

Si esto sucede, se habran establecido los fundamentos para la Comunidad de Préctica.

4- Cumbre de Indagacién Apreciativa: Topico Fortalecimiento de la Capacidad de
Gestién del Cambio

Una vez que los grupos hayan comenzado a movilizarse para organizar el conocimiento en
Gestion del Cambio, la convocatoria a encontrar la forma de poner este conocimiento en
movimiento serd mas productiva.

La convocatoria a la Cumbre nuevamente seria coordinada Proyecto Centro de Recursos
de Gestidn del Cambio y se convocaria basicamente a la misma lista de personas y con la

misma modalidad de participacion voluntaria. El encuentro se realizaria en la IM en 4
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espacios de 4 horas cada uno, idealmente en dias consecutivos. Posteriormente, se

continuaria con trabajos de grupos de tareas formados durante la cumbre para avanzar en

distintos aspectos de la propuesta.

Se espera que esta actividad no solo permita definir las formas de cooperacion entre

agentes de cambio y definir recursos necesarios y formas de trabajo, sino que ayude

también a consolidar la formacién de la Comunidad de Gestion del Cambio

El tépico “Fortalecimiento de la Gestion de los Procesos de Cambio” se presta

especialmente bien para esta técnica que lleva a:

Descubrir: ¢Cuando hemos funcionado mejor? La IM tiene interesantisimas
experiencias para revisar y replicar

Desear/Sofar: Imagenes del futuro que queremos. Los agentes de cambio en la IM
ya tienen bastante claro que es lo que necesitan y desean. La tarea es
principalmente reunirlos para que acuerden un plan.

Disefiar: En esta etapa se disefia el modo de funcionamiento y cooperacion para el
fortalecimiento de la capacidad de gestion del cambio. La integracidon de recursos
especializados a los equipos de proyecto podria ser uno de los temas.

Destino: Proyectos. Aprendizaje continuo. Inclusién de otros. Corresponden aqui
los planes especificos de accion, los préximos pasos y las posibilidades de
expansion. En este capitulo seguramente tendria cabida el desarrollo de la

Comunidad de Practica y las redes interinstitucionales
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V.1 - ENTREVISTAS

Nombre Cargo Rol Correo electrénico
Entrevistas de inicio y devolucién con cliente
Gabriel Director de Cliente de la | Gabriel.robaina@imm.gub.uy
Robaina Servicio consultoria
Planeacion y
Desarrollo de
Gestion Humana
Luis Muniz Director de Cliente de la | Luis.hector.muniz@imm.gub.uy
Division consultoria

Administracion de
Personal

Entrevistas con lideres y miembros de equipos de proyecto

Isabel Asesora de Lider de Isabel.rodriguez@imm.gub.uy
Rodriguez Divisién proyecto

Administracion de

Personal
Gerardo Director Servicio Lider de Gerardo.gazzano@imm.gub.uy
Gazzano de Atencion a la proyecto

Ciudadania
Patricia Directora de Lider de Patricia.canabal@imm.gub.uy
Canabal Andlisis de proyecto

Procesos

Informaéticos
Oscar Lider de Oscar.nogueira@imm.gub.uy
Nogueira proyecto
Maximiliano Director de Unidad | Miembro de | Maximiliano.nogueira@imm.gub.uy
Nogueira Compromisos de proyecto

Gestion
Verbnica Administrativa Miembro de | Vero.ilaria@imm.gub.uy
llaria proyecto
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Entrevistas con partes interesadas

Alicia Guerra | Directora de Responsable Alicia.guerra@imm,gub,uy

Servicio de de area cliente

Atencion a la Salud
Amanda Directora de Responsable Amanda.iglesias@imm.gub.uy
Iglesias Oficina Central de | de area cliente

Gestion Humana
Juan Director Division Responsable Divisién.artesyciencias@imm.gub.uy
Canessa Artes y Ciencias de area cliente

(ex) Director de
Departamento de
Desarrollo
Ambiental

Entrevistas con areas de apoyo

Noela Gari

Directora (i) Centro

de Formacion y

Responsable

area de apoyo

Noela.gari@imm.gub.uy

Estudios
Estela Caiata | Gerente de Responsable ufip@imm.gub.uy
Formacion area de apoyo
Institucional
Permanente

Fernanda

Murias

Asesora Servicio
de Prensay

Comunicacion

Referente para

proyectos TI

fernanda@paz.uy

Entrevistas con actores del entorno

Franco Gerente de Entorno Franco.pisano@agesic.gub.uy
Pisano Gestion del
Cambio — AGESIC
Nicolas De Desarrollo Entorno ndemarco@bcu.gub.uy
Marco Organizacional —

Banco Central del

Uruguay
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V.2 Guia de Pautas: Entrevistas con Lideres y Miembros de Equipos de Proyecto

Nombre del Proyecto

Nombre del
Entrevistado

Cargo

Rol en el Proyecto

¢ Cuales fueron los objetivos y beneficios buscados con el proyecto de

cambio?

Necesidad que impulsaba al proyecto. Grado de urgencia/ importancia de la
necesidad. Circunstancias del entorno externo o interno que volvian urgente la
necesidad de cambiar. Grado de percepcion espontanea de la necesidad para
las partes interesadas.

Objetivos especificos del proyecto

Beneficios buscados para la organizacién en términos de mejor gestién, mejor
servicio, mayor eficiencia, etc.

Estrategia para obtener los beneficios en términos de creacion de nuevas
herramientas, infraestructura, actividades, habilidades, recursos humanos

Metas cuantitativas en términos de tiempo, presupuesto, recursos afectados

¢ Qué grado de cambio en las personas requeria el proyecto?

Alcance en términos de partes interesadas (areas, grupos, niveles)

Parte de los beneficios dependiente de que las personas adoptaran el nuevo
sistema, se comprometieran con él y lo utilizaran en todo su potencial.

Grado de cambio en laforma de trabajar de personas y grupos.

Metas cualitativas en términos de vision compartida, adquisicion de
habilidades y comportamientos, adopcién del cambio, compromiso con el
cambio, etc.

Grado de compatibilidad de la vision con la cultura pre-existente en
diferentes grupos y niveles de la organizacion.

Grado de compatibilidad de la vision con otros proyectos contemporaneos.
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3-

¢, Cudles fueron los resultados e impactos del proyecto?

- Grado de cumplimiento de objetivos especificos

- Grado de logro de los beneficios buscados

- Grado de concrecion de los elementos de la estrategia inicial

- Grado de cumplimiento de metas operativas cuantitativas

- Grado de cumplimiento de metas cualitativas.

- Otros impactos positivos del proyecto en la organizacién

- Otros impactos negativos del proyecto (o quejas planteadas)

- Grado actual de adopcién/ uso/compromiso de las personas con el cambio y

la visidn

¢, Cudles fueron los principales problemas y dificultades que surgieron

durante el proyecto?

- Valores y normas culturales/ ideologicas

- Escases de recursos

- Complejidad del proyecto mayor a la esperada

- Falta de compromiso de lideres de alto nivel

- Problemas de comunicacién o informacion

- Falta de motivacién de los funcionarios involucrados

- Barreras tecnoldgicas

- Sobrecarga de iniciativas de cambio

- Inconsistencia con otros sistemas, politicas, procedimientos, recompensas o
indicadores de desempefio actuales.

- Friccién con las actuales lineas de dependencia, estructura, roles.

- Sistema de toma de decisién: coordinaciones horizontales

- Oposicion sindical

- Perspectivas individuales, sesgos, motivaciones, comportamiento, esquemas
mentales, resistencia, reacciones

- Voluntad individual de cambio, habilidades, conocimiento

- Insuficiente impulso de lideres de nivel medio
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- Insuficiente comprensién de la necesidad o la vision de cambio a todos los
niveles

- Resistencia al cambio individual o por sectores ¢ motivos de resistencia?

¢ Cuales fueron los principales factores de éxito/impulsores?

¢ Qué metodologia se utilizé para planificar e implementar la iniciativa?

- Metodologias y herramientas de gestion de proyectos (PMBOK, SIGES, etc)

- Modelos o metodologias especificas para lograr el compromiso de las
personas

- Principales factores que contribuyeron a prevenir y superar obstaculos

- Coalicién impulsora del cambio: integracion, amplitud, profundidad,
visibilidad, consistencia, grado de compromiso

- Actividades desarrolladas para aumentar la adopcién del cambio y prevenir
obstaculos/ resistencias. Efectividad

- Participacion de lideres de nivel superior en actividades

- Composicion del equipo de proyecto

- Integracion de personas capaces de remover obstaculos

- Empoderamiento de otros para actuar en favor del cambio y la visién

- Uso de agentes y apoyos externos para el disefio o la implementacién del
cambio. ¢, Con qué resultados?

- Integracion de partes interesadas al proyecto de cambio. Roles.
Identificacién y contacto temprano. Grado de interés e influencia respecto al
proyecto.

- Beneficios para los interesados ofrecidos por la visién del cambio. Costos y
pérdidas percibidos por personas y areas implicadas. Nivel de inclusién de

sus intereses en el proyecto.

¢ Qué capacidad de cambio (en general) tiene la organizacion?

- Apoyos institucionales utilizados para facilitar el proceso de cambio.(
Liderazgo superior en la comunicacion y la coordinaciéon entre departamentos,
metodologia de gestion de proyectos, capacitacion a partes interesadas,

entrenamiento para el cambio, facilitacién de grupos para el cambio, etc.)
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Recursos de la organizacion existentes que podrian utilizarse mejor para
potenciar los procesos de cambio

Receptividad de la organizacidon a los cambios en general y principales
factores que la restringen

politicas, normas o procedimientos establecidos para la gestion de
proyectos ¢Qué grado de difusion tienen?

soportes institucionales y préacticas existentes en la Intendencia para
promover la cultura del cambio, la innovacion y aumentar la agilidad de la
organizacion

principales fortalezas de la Intendencia para el cambio y la innovacion
principales dificultades que limitan la capacidad de cambio e innovacién

incentivos a las personas para innovar y promover iniciativas de mejora

¢ Cuales considera que son las principales oportunidades de mejora en la

Intendencia respecto de los procesos de cambio?

lecciones aprendidas durante el proyecto
principales aspectos en los que la Intendencia deberia enfocarse para lograr

mejores resultados de futuros procesos de cambio
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V.3 — Guia de Pautas: Entrevistas con Partes Interesadas del Proyecto

Nombre del Proyecto

Nombre del Entrevistado

Cargo

Rol en el Proyecto

e-mail

1. ¢(Cuéles fue la necesidad que dio origen al proyecto de cambio?

2. ¢Cuales son los beneficios buscados y |la estrategia para conseguirlos?¢/En
qué medida dependen los beneficios de que las personas adopten el cambio,
se comprometan con €l y modifiquen su forma de trabajar?

3. ¢Cuales fueron los resultados y los impactos del proyecto? ¢En que sentido
se reflejo el cambio en las actividades cotidianas de las personas?

(¢ Orientan su accion a otras metas o sé6lo llenan mas planillas? ¢ Clima?)

4. ¢Cuales fueron los principales factores que contribuyeron al éxito de
proceso de cambio y su adopcién por parte de las personas?

5. ¢Cudles fueron los principales problemas y dificultades que surgieron
durante el proyecto? Si hubo resistencia ¢,qué la motiv?

6. ¢Cual es su grado de satisfaccion con este cambio? ;Qué pudo hacerse
mejor? ¢;Que tan bien contemplo el proyecto las necesidades especificas del
area? ;Coémo se hizo?

7. ¢En qué elementos de la organizaciéon se produjo/impacto el cambio en
mayor medida? ¢En los sistemas? ¢;Las estructuras? ¢Los valores
compartidos? ¢La estrategia? ¢/Las habilidades de las personas? ¢Las
personas? ¢ El estilo de liderazgo? ¢Qué se reforzé? ¢ A donde se necesitaria
que llegue el cambio?

8. ¢En gué medida considera que los Compromisos de Gestion han contribuido

a los objetivos (beneficios) explicitos del Modelo

- Contribuir a la mejora de la gestién pensando en los vecinos de
Montevideo.
- Motivar e incrementar el compromiso de los funcionarios.

- Mejorar el conocimiento de cOmo hacemos las cosas.
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- Generar informacién sobre la capacidad de servicio del organismo.

- ldentificar cuellos de botella que afectan seriamente a la gestion.

- Eliminar tendencialmente las inequidades retributivas.

- Facilitar la movilidad de los funcionarios dentro del organismo cuando la

Administracion lo entienda necesario.
9. ¢Que capacidad de cambio (en general) considera que tiene la organizacion?

10. ¢Cuales considera que son las principales oportunidades de mejora en la

Intendencia respecto de los procesos de cambio?

11. ¢ Cuales fueron los factores del proceso de cambio que mas contribuyeron a
la adopcién del cambio por parte de las personas?

Impacto contribucion

No aplica | Nulo Bajo | Medio Alto

Apoyo de los lideres de alto nivel en
la comunicacion de la

urgencia/necesidad/vision

Coalicion de cambio amplia

Apoyo de los lideres en la

coordinacién horizontal de alto nivel

Articulacién participativa de la

vision

Participacién de partes interesadas

en el proyecto

Apoyo del equipo de proyecto

Liderazgo desde la Direccion de la

Division

Liderazgo desde la Direccion del

Servicio

Apoyo de mandos medios en el

liderazgo del cambio
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Insercién del cambio en la gestion
de las actividades, metas y

mediciones.

Incorporacion de herramientas en el

sistema de gestion

Adecuacion de incentivos y/o
evaluacion de desempefio para

reforzar el cambio

Capacitacion

Comunicacién

Gestion de partes interesadas

Sponsor

Gestién de resistencias

Otros:

12. ¢ Cuales fueron los principales problemas y dificultades que surgieron

durante el proyecto?

Impacto dificultad

No aplica | Nulo Bajo | Medi Alto

o

Escases de recursos

Barreras tecnoldgicas

Complejidad del cambio mayor a la

esperada

Sobrecarga de iniciativas de cambio

simultaneas

Inconsistencia con otros sistemas,
politicas, procedimientos,
recompensas o indicadores de

desempefio actuales.

Problemas de comunicacion o

informacion
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Inconsistencia con la estructura
vigente (lineas de dependencia,

jefaturas, roles)

Coordinacién horizontal lenta o

dificultosa

Insuficiente adecuacion a las

necesidades del area

Insuficiente conviccion de lideres de

alto nivel

Insuficiente impulso de lideres de

nivel medio

Insuficiente motivacién de los

funcionarios involucrados

Visién o necesidad de cambio no

compartida o no comprendida.

Diferencias ideoldgicas / conflicto

con valores existentes

Insuficiente atencion a compromisos e

intereses politicos o sindicales

Poca comprension de las ventajas

del cambio paralos involucrados

Falta de conocimientos o
habilidades requeridas por parte de
los involucrados /Falta de

capacitacion.

Resistencia al cambio individual o

por sectores

Cambio de gobierno o de jerarquias

Otros:
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https://www.presidencia.gub.uy/comunicacion/comunicacionnoticias/agesic-digital-uruguay-d
http://www.montevideo.gub.uy/institucional/noticias/montevideo-sostenible-e-inteligente
https://www.elpais.com.uy/informacion/elecciones-adeom-ocho-listas-votos.html
https://www.subrayado.com.uy/buenas-noticias-daniel-martinez-las-elecciones-adeom-n66418
https://www.elpais.com.uy/informacion/sindicales/imm-pidio-esencialidad-servicios-funebres-necropolis-adeom-levanto-paro.html
https://www.elpais.com.uy/informacion/sindicales/imm-pidio-esencialidad-servicios-funebres-necropolis-adeom-levanto-paro.html
http://www.montevideo.gub.uy/sites/default/files/biblioteca/organigramaim-ene2017.pdf
http://normativa.montevideo.gub.uy/articulo/86589
http://www.montevideo.gub.uy/institucional/transparencia/gestion-humana-y-recursos-materialesinstitucional-transparencia/recursos-humanos/sistema-integrado-de-carreras-y
http://www.montevideo.gub.uy/institucional/transparencia/gestion-humana-y-recursos-materialesinstitucional-transparencia/recursos-humanos/sistema-integrado-de-carreras-y
http://www.montevideo.gub.uy/sites/default/files/biblioteca/tomoobjetivosymetas2018.pdf
http://scpd.stanford.edu/sites/default/files/strategic-execution-framework_whitepaper2_project-management-program_201....pdf
http://scpd.stanford.edu/sites/default/files/strategic-execution-framework_whitepaper2_project-management-program_201....pdf
https://cmrl.prosci.com/pages/home
http://www.montevideo.gub.uy/asl/sistemas/Gestar/resoluci.nsf/WEB/Intendente/1767-11
http://www.montevideo.gub.uy/asl/sistemas/Gestar/resoluci.nsf/WEB/Intendente/3916-11
http://www.isaportal.com.uy/inicio/notas/intendencia+de+montevideo+implantacion+de+igdoc+expedientes
http://www.isaportal.com.uy/inicio/notas/intendencia+de+montevideo+implantacion+de+igdoc+expedientes
http://www.montevideo.gub.uy/institucional/noticias/100-electronicos

xiii En particular, una de las 6 4reas del Plan Gobierno Digital 2020, Gobierno Cercano, que involucra tres
grandes objetivos relacionados a este proyecto: “universalizacidn del e-relacionamiento”, “acceso integral y
unificado” y “transformacién de servicios”

https://www.agesic.gub.uy/innovaportal/file/6539/1/plan_de gobierno_digital.pdf

XX En particular en 6.4 Promover la actualizacidn tecnoldgica institucional junto con el anélisis y el redisefio
de los procesos y 5.3 Generar mayores niveles de informacion y nuevas herramientas de comunicacion con
la ciudadania http://www.montevideo.gub.uy/sites/default/files/biblioteca/tomoobjetivosymetas2018.pdf
»X https://www.elobservador.com.uy/intendencia-concentrara-150-tramites-ventanilla-unica-n714049
https://www.elobservador.com.uy/la-imm-tendra-una-ventanilla-unica-tramites-y-reclamos-n1134045

¥4 http://www.montevideo.gub.uy/institucional/noticias/im-inicia-su-camino-a-la-ventanilla-unica

i https://www.elobservador.com.uy/imm-pone-funcionamiento-ventanilla-unica-tramites-n881399

i hitp://www.montevideo.gub.uy/institucional/noticias/mas-y-mejor-atencion-a-la-ciudadania
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https://www.elobservador.com.uy/intendencia-concentrara-150-tramites-ventanilla-unica-n714049
https://www.elobservador.com.uy/la-imm-tendra-una-ventanilla-unica-tramites-y-reclamos-n1134045
http://www.montevideo.gub.uy/institucional/noticias/im-inicia-su-camino-a-la-ventanilla-unica
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