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1. INTRODUCCION

El presente trabajo de aplicacién representa la culminacion del programa de
estudios correspondiente al Posgrado de Transformacién Organizacional de
la Facultad de Ciencias Econdmicas y de Administracion, edicion 2013.

Hemos denominado a nuestro trabajo: “Estrategia de transicion del
trabajo con el Equipo del Proyecto al trabajo independiente de los
usuarios" y el objetivo que nos hemos propuesto es aplicar dicha
estrategia en los procesos de transformacion que lleve adelante el Equipo
del Proyecto SIGI a partir del afio 2015.

Agradecemos en primer término al Comité Ejecutivo del Proyecto SIGI, al
Decano de la Facultad de Ciencias Econdmicas y de Administracion Ec.
Rodrigo Arim, a los implantadores del Equipo SIGI, porque junto con ellos
hemos transitado este camino, a los compafieros y docentes del Posgrado
que nos enriquecieron con sus aportes y experiencias, a la Coordinadora del
Posgrado de Transformacidon Organizacional Lic. Danny Freira, a la Profesora
Cra. Sara Gerpe, coordinadora de este trabajo que nos brindd su apoyo en
la definicidn de los objetivos del trabajo y correccién del mismo.

No menos importante ha sido el aporte de nuestros usuarios que con su
voluntad y tesdn nos han motivado a seguir adelante buscando el equilibrio
entre lo deseado y lo posible.

Por ultimo, agradecemos a nuestras familias por su incondicional apoyo
durante este trayecto, asi como a todos aquellos que de una u otra forma
colaboraron en la realizacién de este trabajo.

Esta introduccion tiene como objetivo presentar como esta estructurado el
trabajo que se desarrolla a continuacion y pretende mostrar en su
desarrollo cdmo a partir del marco tedrico de referencia bibliografica, de las
lecciones aprendidas a partir de nuestra propia experiencia y de la
interaccion con otros profesionales que han transitado o estan transitando
experiencias similares, nuestra vision de cédmo alcanzar los objetivos que
nos proponemos lograr como resultado de nuestra propuesta de
intervencion.

1.1 Metodologia

En lo que respecta a los insumo utilizados para la realizacién de este
trabajo, nos basamos en el marco tedrico que nos brinddé cada una de las
materias que conforman el programa del Posgrado de Transformacion
organizacional, las lecciones aprendidas en los primeros procesos de
implantacidon, el intercambio de conocimientos y de experiencias que
signific6 compartir el posgrado junto con otros profesionales de diversas
areas (Psicélogos, Socidlogos, Licenciados en Administracion, Ingenieros,



Abogados, Doctores en Medicina, etc.) y docentes nacionales y extranjeros
de reconocida trayectoria.

A su vez, en este aprendizaje, fuimos asociando la metodologia de
implantacion utilizada hasta el momento con los conceptos teodricos
aprendidos. Como resultado de dicha conexidn, es que nos dimos cuenta de
gue debiamos modificar la estrategia de implantacion, con el objetivo de
gue a partir de dicho cambio, pudiéramos alcanzar los resultados esperados

En definitiva, el redisefio de la estrategia de implantacion es el producto del
analisis del marco tedrico visto en el posgrado, del intercambio de
experiencias compartidas vinculadas a otros procesos similares en otras
organizaciones publicas y privadas, asi como también de la confrontacion de
la metodologia de implantacidon utilizada hasta el momento con los
resultados alcanzados.

1.2 Estructura del trabajo

El presente trabajo esta organizado de la siguiente manera.

— Capitulo 1. se desarrolla la Introduccidon a la tesis, en donde se
incluyen agradecimientos, la metodologia utilizada para elaborarla y
la estructura del documento, con una breve descripcion del contenido
de cada uno de los capitulos.

— Capitulo 2. aborda los antecedentes del proyecto de transformacion
organizacional. En este capitulo se incluyen las caracteristicas de la
organizacion Universidad de la Republica, la presentacion del
Proyecto SIGI, cdmo esta organizado el Proyecto desde el punto de
vista de los recursos humanos asignados al mismo, las principales
caracteristicas de la herramienta informatica a implantar (K2B-GRP) y
la metodologia de implantacién aplicada en los primeros procesos de
implantacidn realizados.

— Capitulo 3. se presenta la formulacion de la propuesta de
intervencion. Este capitulo describe la fundamentacion del redisefio
de la estrategia de implantacidon, el marco tedrico de referencia
utilizado, los factores criticos de éxito considerados por el Equipo del
Proyecto, las distintas dimensiones en que debe realizarse el analisis
de un proceso de esta naturaleza, la dimensién humana del cambio,
la dimensidon de las relaciones de poder existentes, el papel del
liderazgo, el rol de la comunicacién como aliada al proceso de cambio
y las politicas de gestién de los recursos humanos. A su vez, en este
capitulo se hace referencia al contenido que entendemos deberian
tener las Agendas de gestién para poder arribar a los resultados
esperados, asi como también presentamos la manera en que
entendemos que podriamos evaluar dichos resultados.

—  Capitulo 4. Conclusiones. En este capitulo se desarrolla una reflexién
final de todo lo aprendido hasta el momento, particularmente



haciendo referencia a los factores que consideramos claves para el
éxito de cualquier proceso de transformacién organizacional.

2. ANTECEDENTES DEL PROYECTO DE
TRANSFORMACION ORGANIZACIONAL

2.1 Caracteristicas de la organizacion

La organizacion objeto de andlisis es la Universidad de la Republica
(Udelar), y el proceso de transformacion al que refiere el presente trabajo
se denomina Proyecto SIGI (Sistema Integrado de Gestidn e Informacion).

La Udelar esta regida por su Ley Organica, N° 12.549 del 29 de octubre de
1958, que en su articulo 1 la define como “una persona juridica publica, que
funcionara como Ente Auténomo, de acuerdo con las disposiciones
pertinentes de la Constitucidon, esta Ley Organica y demas leyes, y los
reglamentos que la misma dicte.”

En lo que refiere a su identidad, es decir aquello que la distingue y que
permanece invariante a lo largo del tiempo, comparte (al igual que otras
organizaciones) el cometido de brindar enseflanza superior, siendo ademas,
la principal institucion de educacion superior y de investigacién del Uruguay.

En colaboracidon con una amplia gama de actores institucionales y sociales,
realiza también multiples actividades orientadas al uso socialmente valioso
del conocimiento y a la difusidn de la cultura.

Es una institucidon publica, auténoma y cogobernada por sus docentes,
estudiantes y egresados.

A esos efectos el art. 203 de la Constitucion de la Republica establece que:
"El Consejo Directivo de la Universidad de la Republica sera designado por
los drganos que la integran, y los consejos de sus 6rganos seran electos por
docentes, estudiantes y egresados...".

Los 6rganos de la Universidad son: el Consejo Directivo Central, el Rector,
la Asamblea General del Claustro, los Consejos de Facultades, los Decanos,
las Asambleas del Claustro de cada Facultad y los 6rganos a los cuales se
encomienda la Direccidon de los Institutos o Servicios (art. 6 de la Ley
Organica).

El Consejo Directivo Central, el Rector y la Asamblea General del Claustro,
tendran competencia en los asuntos generales de la Universidad y en los
especiales de cada Facultad, Instituto o Servicio, segun lo establece la Ley
Organica.

Los Consejos de Facultades, los Decanos, las Asambleas del Claustro de
cada Facultad y demas érganos, tendran competencia en los asuntos de sus
respectivas Facultades, Institutos o Servicios, sin perjuicio de las
atribuciones que competen en esa materia a los érganos centrales ni de la
facultad de opinidn que, en los asuntos generales, tienen todos los érganos
de la Universidad (Art. 7 de la Ley Organica).

Los 6rganos de la Universidad que se integran por elecciones son:



e Los Consejos Directivos de cada una de las quince Facultades y del
Instituto Escuela Nacional de Bellas Artes (IENBA): se eligen 11 de
los 12 miembros de cada Consejo de Facultad, que duran 4 afios en
sus mandatos (5 docentes, 3 egresados, 3 estudiantes; el restante
miembro de cada Consejo es el Decano, que lo preside, pero no es
electo directamente sino designado por la Asamblea del Claustro de
su Facultad).

e Las Asambleas del Claustro de cada Facultad integradas por 15
docentes, 10 egresados y 10 estudiantes que duran dos afos en sus
mandatos. La Asamblea del Claustro de cada Facultad designa a su
Decano.

La Asamblea General del Claustro (de toda la Universidad) se integra con 7
delegados de cada Facultad y del IENBA: 3 docentes, 2 egresados y 2
estudiantes que duran dos afios en sus cargos. La Asamblea general del
Claustro designa al Rector de la Universidad en sesién especialmente
convocada al efecto, y debe hacerlo por 2/3 de votos del total de sus
componentes, (si no se obtiene esa mayoria especial, en una siguiente
sesion se puede designar Rector por mayoria absoluta, esto es, la mitad
mas uno de todos los miembros de la Asamblea General; en ultimo caso,
sesionando con cualquier nimero de asistentes, se designa por simple
mayoria a uno de los dos candidatos antes mas votados).

El mandato de cada Rector dura 4 afos, y puede ser renovado una vez.
Para una nueva designacién deberan transcurrir 4 afos desde la fecha de su
cese.

El mandato de cada Decano dura 4 anos, y puede ser nuevamente
designado en la misma forma que el Rector.

El Plan Estratégico de Desarrollo de la Universidad de la Republica (PLEDUR)
se formula tomando como referencia el escenario actual y futuro (visidon) de
la Institucion. EI PLEDUR se vertebra en torno a siete grandes objetivos
estratégicos.

En lo que hace al presente trabajo, es de relevancia lo enunciado en el
punto N°4:

“4. Impulsar procesos de modernizacion en la gestién capaces de sustentar
eficientemente las transformaciones de la Universidad de la Republica”,
definiendo como producto de dicho enunciado: “Mejora de la gestion
institucional y técnico —administrativa”.

En este contexto se especifica: “Continuar desarrollando los sistemas de
gestion, concebidos como sistemas integrados, dando prioridad a su
informatizacion, normalizacion, simplificacién, estandarizacién y unificacidon
de procedimientos, asi como la descentralizacidon de su operacion.”

Esta estrategia se tradujo en la formacién de equipos de alta especializacién

para la adquisicidon de software de soporte y posteriormente la conformacion
de unidades de proyecto para su implantacién en la organizacién.



2.2 Presentacion del Proyecto SIGI

En el contexto anteriormente mencionado es que surge el equipo de
Proyecto SIGI. Los recursos humanos que se integraron al Equipo provenian
de diferentes areas de gestién vinculadas con los temas que hacen al
sistema, e incluso se incorporaron nuevos funcionarios, sin experiencia
previa en la Institucion.

El cometido principal del Proyecto SIGI es implantar en todos los Servicios
universitarios (Unidades Ejecutoras) de la Udelar el software K2B-GRP
(Government Resource Planning).

El sistema a implantar, es conocido internamente en la Institucion como
SIGI (Sistema Integrado de Gestién e Informacion), comercialmente se
denomina K2B-GRP y fue adquirido a Genexus Consulting una empresa
multinacional uruguaya de gran prestigio y que en los ultimos afios provee
del mismo software y da mantenimiento a otros organismos del estado
uruguayo.

El objetivo de este GRP es gestionar la operativa vinculada con las areas de
compras, de almacenes y de activos fijos, asi como reflejar los movimientos
financieros, la contabilidad presupuestal y patrimonial de toda la institucién.
Una vez instalado en toda la Institucidon, permitira consolidar la informacion
financiera, presupuestal y patrimonial a nivel central de todas las unidades
que la integran.

Estos procesos se veran facilitados mediante interfaces con otros sistemas,
como lo son: el SIIF (Sistema Integrado de Informacion Financiera) de la
CGN (Contaduria General de la Nacidn), el SICE (Sistema Integrado de
Compras Estatales) de la Agencia de Contrataciones y Compras Estatales y
con el SIAP (Sistema Integrado de Administracién de Personal) adquirido
por la Institucién para la gestiéon de la operativa de recursos humanos
(presentismo, liquidacion de sueldos, etc.)

El SIGI es un sistema informatico, de apoyo a la gestidon de la organizacién,
ya que su utilizacién facilitara el uso eficiente de los recursos de la Udelar,
verificando que el destino de los mismos sea el que se previd originalmente.
Ademas, permitird contar con informacién en tiempo real de manera
centralizada, a nivel de cada Facultad y a nivel de los érganos centrales de
gobierno. Otro aspecto no menor vinculado con el tema de la eficiencia, es
gue el sistema esta disenado para que los eventos sean ingresados una sola
vez y que mediante la modalidad de “postings” (registros automaticos) se
actualice la informacién en los médulos que corresponda.

La introduccion de esta tecnologia permitird que todos los Servicios, incluso
los que estan dispersos geograficamente, dispongan de un sistema unico.
Posibilitara ademads, la uniformizacién y racionalizacién de procesos,
eliminando actividades innecesarias y fortaleciendo las que agregan valor a
la gestion. De esta forma serd posible democratizar la informacién, sin
perder control sobre la misma, dando transparencia a la gestion vy
facilitando la rendicion de cuentas a la sociedad.



La transformacién impulsada supone un cambio en la manera de realizar el
trabajo, una reformulacion de numerosos procesos administrativos (sobre
todo, aquellos vinculados a las areas: presupuestal, financiera, compras y
almacenes). El cambio esencialmente es en “la manera de realizar las
tareas” pero no en “las tareas que se hacen”, pero teniendo también
importantes caracteristicas de innovacion, en lo que refiere a la cultura de
la organizacion (integracién, centralizacion, acceso a la informacién, nuevas
tareas).

La transformacion que se plantea no es a nivel de toda la organizacion, sino
s6lo a nivel administrativo (no académico), ya que el nivel focal, es decir, la
porcion sobre la cual vamos a concentrar el desarrollo de nuestra estrategia
de implantacion es la Contaduria de los Servicios (Facultades), el area de
Compras y Suministros, Decanato, Divisidon Secretaria y los solicitantes de
recursos pertenecientes a las diferentes unidades organizativas de la
organizacion.

A su vez, las Direcciones Generales: de Administracion Financiera (en su rol
de superintendencia de las Contadurias de todas las Facultades), de
Auditoria Interna (en su rol de control interno de la institucién) y de
Planeamiento y Presupuesto (en su rol de gestion del presupuesto
universitario), también comprenden el campo sobre el que vamos a operar.

Desde el punto de vista de la metodologja de implantacién elegida para la
organizacion, se disefid un MUR (Modelo Unico Replicable) para estandarizar
la implantacidon en todos los Servicios universitarios (Unidades Ejecutoras
dependientes de la Udelar).

Como parte de la estrategia de implantacion se definieron dos etapas en el
proceso:

e Etapa 1: En esta etapa liderd la implantacién el Consorcio proveedor
del sistema, quien ademas procedid a realizar la transferencia de
conocimiento al personal del proyecto para que pudiera seguir con su
tarea de implantar el sistema en el resto de la organizacién. Esta
primer etapa se organizé en dos fases:

» Fase I: El objetivo fue implantar el sistema en la Direccidn
General de Planeamiento, en la Direccion General de
Administracidn Financiera y en la Facultad de Veterinaria en
forma simultanea.

» Fase II: En esta fase se resolvidé implantar en la Facultad de
Ciencias Econdmicas y en la Facultad de Arquitectura.

® Etapa 2: abarca la implantacion del sistema en el resto de los
servicios universitarios. En esta etapa quien lidera el proyecto de
implantacion es el equipo Udelar.

2.2.1 Estructura organizativa del Proyecto



Al mas alto nivel se encuentra el Comité Ejecutivo (de ahora en adelante
CE) presidido por el Coordinador General del Proyecto, en la figura del Pro
Rector de Gestion, acompainado por las Direcciones Generales y de Division
vinculadas a las areas que tienen que ver con el sistema: Planeamiento,
Administracidon Financiera, Auditoria, Suministros e Informatica.

Se definid una coordinacidon conjunta, constituida por un Coordinador
funcional y un Coordinador Informatico.

Ambos coordinadores reportan al CE, pero no lo integran, participan de él a
efectos de informar los avances o diferentes situaciones que se susciten
vinculadas al proyecto, para que éste tome las decisiones que hacen al
proyecto.

El Coordinador informatico, pertenece a la estructura del Servicio Central de
Informatica (SeCIU), se ubica fisicamente en ese Servicio y cumple
basicamente tareas de coordinacion, de soporte informatico al proyecto y el
reporte de incidentes técnicos a la empresa proveedora.

La Coordinadora funcional, depende administrativamente del Pro Rector de
Gestién Administrativa y dirige al equipo de implantacién funcional. A su
cargo se encuentran las tareas de implantacion en el servicio donde se
instale el sistema, el soporte funcional a usuarios (a través de la mesa de
ayuda), el reporte de incidentes funcionales a la empresa proveedora y el
testeo de las nuevas versiones que se liberen.

La coordinacién funcional es quien lidera el proceso de implantacion en los
diferentes servicios en que se resuelve instalar el sistema y es responsable
de que dicho proceso se cumpla en los tiempos y en la forma mas
adecuada, resuelve las situaciones que se planteen, asigna recursos, fija
prioridades, coordina con la empresa proveedora del software, realiza el
seguimiento de las implantaciones e informa al CE.

En relacién al CE, corresponde precisar que cada uno de sus integrantes
pertenece al mas alto nivel de la estructura interna de la institucidn,
dependen de los érganos centrales (Oficinas Centrales). Cada uno de ellos
se maneja con la légica dependiente de la funcion que cumplen,
manteniendo un clima institucional estable. Los Directores Generales
dependen jerarquicamente del Pro Rector de Gestidén, quien depende a su
vez del Rector de la Udelar.

Cuando se cred el proyecto, dada la magnitud del mismo y su impacto en
todas las areas se resolvido integrar el CE por todas las Direcciones
Generales involucradas, con el objetivo de trabajar de manera conjunta y
allanar los inconvenientes que surgieran en la ejecucidon del mismo, lo que
facilitaria el proceso de implantacién, la definicion de procesos estandar y la
adaptacién de los Servicios al nuevo sistema, dictando normas internas, y
en definitiva, dandole al nuevo sistema el apoyo institucional necesario.

En general, estos actores poseen ambitos de poder muy amplios.

El poder que poseen se encuentra dentro del orden instituido, es reconocido
por todos y el mismo se fue desarrollando a lo largo del tiempo (recordar
gue dependen de un érgano politico electivo que cambia cada cuatro u ocho
afos).



El nuevo sistema fue visualizado como una necesidad para la mejora de la
gestion, pero es un cambio, tanto en la forma de hacer las cosas, como en
la forma de tomar decisiones, en la forma de gestionar y en la manera en la
cual se aporta transparencia a la gestidon y a los procesos decisorios.

Este proceso de cambio al cual deben adaptarse los distintos actores
involucrados se visualizé como generador de resistencias entre los
funcionarios pertenecientes de los diferentes servicios universitarios.

2.2.2 Comité Ejecutivo de Direccion

A continuacion se presenta la composicién y una breve descripcién de las
funciones de los integrantes del CE.

Pro Rector de Gestion Administrativa:

Es el maximo d6rgano a nivel de la gestion, sus tareas son delegadas del
Rector, con el objetivo de especializar la tarea y tener un seguimiento mas
cercano de la gestion administrativa, financiera y presupuestal. De él
dependen jerarquicamente el resto de los integrantes del CE. Fue nombrado
como coordinador general del proyecto y sponsor politico del mismo.

Su cargo fue designado por el Rector, es un cargo politico, su profesion de
base es médico, fue director de un departamento docente en la Facultad de
Medicina, su mandato se extiende hasta fines del afio 2014, cuando se
designara un nuevo Pro Rector por parte de las nuevas autoridades que
asumieron durante el presente afio.

La fuente de poder dominante en este caso es el instituido (vinculado a la
naturaleza de su cargo).

Directores del proyecto (técnico y funcional):

La Directora informatica es la ex directora del Servicio Central de
Informatica Universitario (SeCIU), es una figura publica muy reconocida en
la institucion y fuera de ella. Su ambito de poder estd vinculado a su
historia personal y al reconocimiento obtenido durante su vida.

La Directora funcional, es la directora de la Division Suministros de oficinas
centrales, cumple su funcion desde hace 30 anos en la institucién, siendo
ademas la referente del area de compras y almacenes, por lo que ha sido
un gran apoyo y fuente de conocimientos para el proyecto. Su fuente de
poder es técnica, reconocida por todos por las tareas que cumple en
suministros y su trayectoria en la institucion.

Directora General de Auditoria Interna:

La Directora General de Auditoria Interna (DGAI) cumple su funcién hace
algunos afios. Depende jerarquicamente del Consejo Directivo Central.

Entre sus funciones se encuentra la de realizar auditorias operativas en los
diferentes Servicios, incluidas las diferentes Facultades. Las contadurias de
los diferentes servicios le remiten mensualmente el arqueo de caja



obligatorio para su control. En el proyecto tiene asignada la responsabilidad
de ser referente de los mddulos financieros y patrimoniales.

Directora General de Administracion Financiera:

La Directora General de Administracion Financiera (DGAF), depende
jerarquicamente del Pro Rector de gestion administrativa. Sus funciones son
las de asesorar a las autoridades sobre temas de gestién financiera y
presupuestal y ademas posee la superintendencia de las Contadurias de los
servicios universitarios; en este rol dicta normas de funcionamiento en
materia presupuestal, patrimonial y financiera. En el proyecto tiene
asignada la responsabilidad de ser referente de los mddulos financieros y
patrimoniales, y ultimamente se la designd como sponsor funcional. Tuvo
una activa participacion en la revision y aprobacion del plan director.

Directora General de Planeamiento:

La Directora General de Planeamiento (DGP) depende jerarquicamente del
Pro Rector de gestién administrativa. Sus funciones son las de asesorar a
las autoridades y comisiones de co-gobierno sobre temas presupuestales,
de informacién institucional, estadisticos, de planificaciéon y proyectos
especiales . Dirige de acuerdo a los lineamientos politicos la elaboraciéon del
Presupuesto  Universitario:  asignacién  presupuestal del ejercicio,
presupuesto permanente y presupuesto analitico (global y por servicio, por
fuente de financiamiento, por programa y por grupo de gasto). Entre otras
funciones mencionamos aquellas vinculadas con el sistema: administra la
asignaciéon presupuestal de la institucién, define criterios para Ia
programacion presupuestaria, coordina la elaboracidén y presentacion de las
propuestas de los proyectos de presupuesto quinquenal y de rendicién de
cuentas a presentar al Parlamento Nacional, entre otras. Respecto al
Proyecto se le asignd la responsabilidad de ser referente del maddulo
presupuestal.

Directora del Servicio Central de Informatica:

La Directora del Servicio Central de Informatica depende jerarquicamente
del Pro Rector de gestion administrativa. Sus funciones son las de
administrar los recursos informaticos de la Institucidon, brinda apoyo
informatico a las actividades vinculadas a la docencia, la investigacién y a la
gestion.

2.2.3 Equipo del Proyecto

Son nuevos actores en este esquema de fuerzas existentes, esta formado
por profesionales, técnicos y estudiantes jovenes que fueron formados por
la empresa para ser implantadores. Conocen la nueva herramienta, tienen
contacto directo con los Servicios que poseen instalado el sistema, lo
mantienen y realizan las parametrizaciones, redactaron todos los
procedimientos que sustentan la operativa, realizan el testeo de las nuevas
versiones, capacitan a los usuarios, atienden la mesa de ayuda donde se



reportan los incidentes, los resuelven o lo reportan a la empresa proveedora
del software, entre otras actividades.

El proyecto tiene como fuente de poder el instituido por la propia
organizacion.

El equipo es un grupo fuerte, no solo por su conocimiento, sino porque
estan alineados al objetivo encomendado, sienten orgullo por la tarea que
realizan, son identificados como funcionarios de primera linea por los
funcionarios de los servicios donde van a implantar, apreciados por los
usuarios a los que apoyan en la transferencia de conocimiento y en el
entrenamiento del uso del sistema.

2.3 Caracteristicas de la herramienta informatica
K2B - GRP

Udelar dispondra a partir de la implantacién del sistema K2B - GRP de
herramientas que le facilitaran la utilizacién eficiente de sus recursos,
verificando que el destino de los mismos sea el que se previd y disponiendo
de herramientas que le permitiran disponer de informacién en tiempo real
de manera centralizada.

Asimismo, dispondra de informacion sobre desviaciones con respecto a lo
planificado que permitira realizar los ajustes correspondientes.

La operativa normal y diaria sera realizada a través del software K2B-GRP
facilitando el registro y obtencién de informacidon especifica asi como los
informes estandar de cada una de las areas involucradas.

De esta forma sera posible democratizar la informacion, sin perder control
sobre la misma, dando transparencia a la gestion.

Buscando obtener la orientacion a la eficiencia operativa, los pilares de este
modelo son:

® Orientacion a procesos, fortalecido, por la eliminacién de tareas
duplicadas y generando mejoras en la calidad de la informacion.

® Uso de un sistema integrado de informacién que permita diferentes
niveles de operacién y consulta para los usuarios dependiendo de su
perfil.

® Acceso agil, centralizado y compartido de toda la informacion para
facilitar la toma de decisiones.

SIGI - K2B estd compuesto por distintos modulos integrados entre si, que
resuelven la operativa de la Udelar.

Los procesos de negocio definidos estan integrados para todas las areas
funcionales vinculadas y permite su adaptacién segun el escenario de
negocio que se necesite.

Los mddulos que dispone actualmente la Udelar son:
Compras



El objetivo del mddulo de compras es asegurar la satisfaccién de la
demanda de recursos a través de procesos de compra adaptables a la
realidad del negocio, manteniendo la trazabilidad durante todo el proceso.

Almacén

El médulo de almacén es responsable por la gestién del stock, minimizando
los costos financieros a través de procesos de gestidn de inventarios,
entrega y recepcién de la mercaderia.

Activo Fijo

El modulo de Activo Fijo tiene por objetivo la gestion de los bienes de uso
de la empresa a lo largo de toda su vida util, efectuando segun se indique,
las depreciaciones y actualizaciones correspondientes.

Contabilidad

En este médulo se concentra toda la informacién generada por las
operaciones econémicas y financieras.

Permite clasificar, anotar e interpretar las transacciones econdémicas, con el
objetivo de reflejar los resultados econdmicos-financieros en un periodo de
operaciones.

Presupuesto

El mddulo de presupuesto gestiona la planificacion, autorizacion, ejecucion y
control de las partidas presupuestales. Esto se cumple mediante el ingreso
de las partidas presupuestales planificadas y la afectaciéon automatica desde
los diferentes mddulos. Proporciona informacién para uso interno y para la
presentacién a organismos de contralor.

Cuentas por cobrar

El mddulo de cuentas por cobrar comprende la operativa vinculada al
manejo de documentos comerciales y la completa gestion de la cartera de
deudores.

Cuentas por pagar

El mddulo de cuentas por pagar contempla la operativa desde el ingreso de
los documentos de acreedores hasta el pago.

Registra documentos comerciales detallados con las especificaciones de
términos de pago, descuentos comerciales, financieros, fiscales de acuerdo
al negocio.

Centraliza la gestion de documentos asociados a los egresos de la
organizacion.

Tesoreria



El modulo de tesoreria es el encargado de controlar y gestionar los fondos
de la instituciéon, permitiendo planificar los pagos en funcién de la
disponibilidad de fondos.

Los usuarios acceden a la aplicacién a través del Portal web donde de
acuerdo a los roles asighados, pueden realizar desde actividades operativas
hasta consultas de informacién para la toma de decisiones.

La operacién del sistema permite que desde un Unico movimiento (en
cualquiera de los moddulos operativos), se actualice automaticamente la
registracion patrimonial y presupuestal de la organizacion que corresponda,
lo que garantiza su consistencia. De esta forma, se eliminan errores de
ingreso puesto que integra informacidén contenida en distintos sistemas.

A modo de resumen se presenta el siguiente esquema (Figura N°1) que
refleja la dindmica del sistema y sus diferentes interacciones:

Figura N°1-Fuente: K2B PORTAL
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Figura N°2-Fuente: K2B

En la parte superior se muestran los mddulos operativos en los que se
ingresan los eventos, cumpliendo a su vez, con el flujo del proceso que nace
en el ingreso de una solicitud de un recurso y concluye con el Pago de la
Factura.
En cada paso del flujo que corresponda, se realizan automaticamente los
impactos en:

® Modulo Contabilidad Presupuestal: atendiendo a las sucesivas Etapas

del Gasto definidas por el TOCAF (Texto Orenado de Contabilidad y
Administracion Financiera) con su correspondiente comunicacién al

SIIF.
® Moddulo Contabilidad Patrimonial: registro contable de las diferentes

etapas del proceso (se muestra un ejemplo de los asientos generados
en cada caso).

Estos impactos automaticos se dan a partir de la asociacién que tienen los
Productos intervinientes en el proceso, con su correspondiente cuenta
contable (Plan de Cuentas) y presupuestal (objeto del gasto).

El sistema SIGI se conecta con:

e SIIF: Sistema Integrado de Informacion Financiera de la CGN (Contaduria
General de la Nacidon) para la obtencién de la asignacidon presupuestal,
ejecucion de créditos y manejo financiero del Estado.



e Némina: se desarrolld una interfaz con el sistema SIAP, lo que mejora los
tiempos de operacion del proceso de pago de sueldos, asi como su
ejecucion presupuestal. De esta manera, se liquida el sueldo en SIAP y a
través de la interfaz ndmina se generan los documentos de pago y los
posting contables y presupuestales en K2B; luego a través de la interfaz
SIIF se envia al sistema de la CGN para tramitar los pagos de las
obligaciones, minimizando por tanto los tiempos de ejecucién de tareas y el
ingreso unico de informacion, evitando errores por el ingreso multiple.

e SICE: esta interfaz se encuentra en desarrollo por parte de la empresa
proveedora.

2.4 Metodologia de implantacion del Proyecto
SIGI

2.4.1 Introduccion

La metodologia de trabajo aplicada contemplé las siguientes etapas:

® Plan Director
MUR (Modelo Unico Replicable)
® Implantacion en si misma, la cual se divide en las siguientes
subetapas:
Anélisis y disefio
Parametrizacion
Capacitacién a usuarios finales
Preparacidon para el corte de operaciones
Puesta en Produccion
e Seguimiento post-instalacién
® Sustentabilidad

2.4.2 Plan Director

En esta etapa se definieron los lineamientos generales de funcionamiento
del sistema, asi como la estrategia de implantacion en cada servicio
universitario. Este fue aprobado por los referentes y responsables del
sistema y comunicado a las autoridades universitarias.

El Plan Director es el resultado de la planificacion exhaustiva de tiempos,
recursos y entregables asociados al Proyecto, en base a criterios
metodoldgicos probados. Refleja la intencidn de los responsables del
Proyecto de cumplir con las actividades a realizar durante la ejecucién del
mismo. El mismo fue aprobado por los Directores del Proyecto y los
referentes definidos para cada tema.

El Plan Director del Proyecto SIGI define el plan de proyecto estableciendo
los aspectos referentes a la ejecucion del mismo, y previendo las diferentes
necesidades de cada una de las etapas.



El Plan Director contiene un conjunto de documentos correspondientes a
cada aspecto del proyecto y que especifican el marco en el cual se llevara a
cabo el mismo, de acuerdo al siguiente detalle:

Resumen Ejecutivo del Plan Director
Documento Vision y Objetivos del Proyecto
Documento Organizacion del Proyecto
Documento Metodologia
Plan de control de calidad
Plan de comunicacién
Plan de riesgos
Plan de implantacién:
e Acciones a cargo de Udelar
Especificacién funcional Nucleo
Especificacién funcional Compras
Especificacion funcional Almacén
Especificacién funcional Cuentas por Cobrar
Especificacién funcional Cuentas por Pagar
Especificacién funcional Activo Fijo
Especificacién funcional Tesoreria
Especificacién funcional Contabilidad
Especificacién funcional Presupuestal
Especificacién funcional Integracion SIIF
Especificacidén funcional Integracion SICE
e Especificacién funcional Integracion Némina
Especificacién de Seguridad
Especificacién de Logistica
Arquitectura del Sistema
Migracién
Plan de Entrenamiento

2.4.3 Definicion del MUR (Modelo Gnico replicable)

Representa el modelo funcional Unico y estandarizado (funciones y datos
basicos normalizados) definido por la Udelar para ser utilizado por todos los
Servicios universitarios.

La definicién del MUR implicé definiciones en distintos niveles abarcando
desde el manejo centralizado de catdlogos comunes (productos,
proveedores) asi como también la definicion del flujo de trabajo a realizar
en la aplicacion para distintos casos.

El proceso de definicion del MUR se basdé en la profundizacion de la
informacion relevada durante el Plan Director, definicion de datos iniciales,
carga de esta informacion en la aplicacion y validacién de la misma a través
de muestras con los responsables designados.

En esta etapa se identificaron mas de 300 casos de uso que sustentan la
operativa universitaria y que mediante su estandarizacién son aplicados por
los Servicios que utilicen el sistema. Este modelo fue definido en conjunto
entre el Consorcio proveedor del software y la institucion.



A efectos de validar la operativa que debia cumplir el sistema, se
designaron actores claves (responsables y referentes) para las definiciones
de los casos de uso asi como la validacion del funcionamiento de los
mismos.

Los casos de uso se agruparon en cuatro grandes grupos:

Compras y Almacenes
Patrimonial
Presupuestal
Financiero

Una vez culminada esta etapa se obtuvo una primera versién del MUR
parametrizada y validada en la aplicacién. Esta informacion se utiliz6 como
base en el resto de las actividades a realizar.

El MUR tuvo un proceso de definicion incremental, donde se fueron
incorporando definiciones segun el avance en las actividades del proceso de
implantacion. Los Responsables y Referentes Funcionales fueron los
encargados de validar las distintas versiones del MUR asi como también los
ajustes que se debieron realizar.

En la ejecucion de las etapas 1 y 2, ademas de los responsables vy
referentes, participaron los contadores y los jefes/encargados de compra de
los Servicios piloto mencionados ademas de los técnicos pertenecientes al
Consorcio y del equipo de proyecto de la institucion, asegurando de esta
manera el reflejo de la operativa en el nuevo sistema asi como la adhesion
de los principales actores universitarios a las definiciones realizadas.

2.4.4 Implantacion

Para cada una de las etapas y fases en que se dividio el proyecto en Udelar
(mencionadas en el capitulo 2.2), la implantacion se organizé segun las
siguientes sub-etapas que se presentan a continuacion.

Analisis y disefio.

Parametrizacion

Capacitacién a usuarios finales
Preparacion para el corte de operaciones
Puesta en produccién

Seguimiento post instalacion

oukhwnNPE

En los proximos capitulos se describen las principales actividades
desarrolladas en cada una de las etapas mencionadas anteriormente.

2.4.4.1 Analisis y diseiio

El analisis y disefio de la solucidén involucré la definicién funcional detallada
del comportamiento a representar en cada uno de los moddulos de la
aplicacion para soportar los distintos procedimientos de la Udelar.

Esta definicidn fue realizada por los Responsables y Referentes funcionales
en conjunto con el equipo de implantacion y se desarrolld durante las



distintas reuniones de trabajo un analisis detallado de los distintos
procedimientos.

Durante esta actividad fue posible detectar la necesidad de adaptaciones,
evaluando en cada caso si correspondia su incorporacion o definicidon
mediante la metodologia de Control de Cambio.

Se identificaron ademas para cada uno de los mddulos de la aplicacién los
distintos roles y permisos que debian ser asignados a los usuarios finales.

También durante esta etapa se definié la estrategia a seguir para la
realizacién del paralelo y puesta en produccién, definiendo a detalle el corte
de operaciones correspondiente.

2.4.4.2 Parametrizacion

En esta etapa se realizaron las parametrizaciones y carga de datos
necesarios en la aplicacion para reflejar y representar el comportamiento
definido durante la etapa de analisis y disefio.

Durante esta etapa se llevaron a cabo reuniones de trabajo con los
responsables de implantacién de cada Servicio para realizar la validacion
funcional de los médulos parametrizados, ejecutando los distintos casos de
uso y registrando la evaluacion de los mismos.

Considerando los casos de uso definidos en la actividad de analisis y diseno
se determinaron los casos de prueba que debian ejecutarse durante esta
actividad.

Para cada implantacion se analizdé con los responsables de cada Servicio si
los casos de uso definidos en el sistema contemplaban la totalidad de los
procesos que manejan. En caso de detectarse que deberia definirse un
nuevo caso de uso, se releva la informacion necesaria para su
parametrizacion en el sistema y se organiza una muestra de validacion de la
misma en un ambiente de prueba. Una vez obtenida esta validacion, se
realiza la misma parametrizacién en el ambiente de Produccién.

2.4.4.3 Capacitacion a usuarios finales

Durante esta capacitacion los usuarios finales de cada Servicio reciben la
induccién en todos los mddulos operativos de la herramienta informatica
independientemente del area donde desempefian habitualmente sus tareas.
Esta capacitacion tiene como objetivo que todos los usuarios tengan una
visién global y por procesos del sistema. Se intenta transmitir la idea de que
cada tarea realizada en el sistema condiciona las siguientes e implica una
integracién entre areas que habitualmente realizan sus actividades de
manera independiente.

El proceso de capacitacion comprende actividades y tareas a nivel tedrico y
practico que permiten a los participantes obtener el conocimiento en la
utilizacién de la herramienta.



El curso cuenta con una evaluacién final escrita que permite determinar el
nivel de conocimiento de los usuarios en la herramienta. Existen dos
modalidades de aprobacion del curso, una es mediante la expedicion de un
Certificado de Asistencia y otro mediante un Certificado de Aprobacidn.

El primero avala que el funcionario concurrié a las clases y cumplié con el
minimo de asistencia requerida para obtener dicha aprobacion. El segundo
implica la aprobaciéon de la prueba tedrico-practica ademas de haber
cumplido el minimo de asistencia requerida.

Ambos certificados son emitidos y entregados por la Unidad de Capacitacién
de la Udelar y por lo tanto constituyen para los usuarios un mérito de
relevancia por ejemplo al momento de presentarse a un Concurso de
ascenso.

2.4.4.4 Preparacion para el corte de operaciones

La puesta en produccion de la aplicacién implica una serie de cargas
iniciales fundamentales para la disponibilidad de la informaciéon al momento
de iniciar la operativa en el sistema.

Durante la actividad de preparacion para el corte de operaciones se trabaja
en la correccion y validacion de esta informacion.

Es fundamental en esta etapa la parametrizacién general que requiere el
sistema previo a la incorporacién de un nuevo Servicio a Produccion.

Se deben definir los usuarios en el sistema con sus respectivos roles y
permisos, el Plan Presupuestal, los Centros de Costos, las Cuentas
Financieras, los Proveedores y Clientes habituales, etc.

A su vez, es en esta etapa que el Servicio debe trabajar en obtener toda la
informacidon necesaria para cargar los saldos al momento del corte de
operaciones.

Dentro de la informacion que el Servicio debe preparar para migrar al nuevo
sistema estad: la realizacion de los inventarios del Almacén y de Activo fijo,
actualizar los registros financieros y contables para que al momento de
realizar el Arqueo de la fecha de corte la informacion esté actualizada,
conciliar la informacidn presupuestal correspondiente a financiaciones
distintas a 1.1 (Recursos Presupuestales). Debe preparar ademas la
ejecucion presupuestal del periodo comprendido entre el 1 de enero y la
fecha de corte establecida.

2.4.4.5 Puesta en Produccion

Esta actividad involucra un periodo de tiempo en el que los usuarios deben
ingresar la operativa en el nuevo sistema, al mismo tiempo que en los
sistemas anteriores con que cuenten. En esta etapa es responsabilidad del
Servicio, conciliar la informacidn obtenida de ambos sistemas.

Esta etapa se caracteriza por el apoyo in-situ que brinda el Equipo de
Implantacion acompafiando a los usuarios en sus tareas cotidianas al mismo



tiempo que se produce la transferencia de conocimientos en las areas
especificas donde se desempefian los mismos (Tesoreria, Gastos, Compras,
etc.). En este ultimo aspecto, esta etapa es en cierta forma complementaria
de la de etapa de Capacitacion ya que se ven en su totalidad los casos de
uso que ocurren en la realidad diaria de la operativa, con mucho mayor
profundidad y con aplicacién practica.

Es en el transcurso de esta etapa donde se van concretando lo que
definimos como hitos en la operativa, como por ejemplo: Realizacion del
Arqueo a partir de los datos del sistema, explotacién de Consultas y
Reportes, Conciliacién de ejecucion presupuestal SIIF-SIGI, ciclo completo
del cupo financiero, de liquidacion de sueldos, de procesos de compra, de
recaudacién y cobranza, de entrega y rendicion de vales, etc.

Esta etapa culmina cuando sdélo se opera con el sistema SIGI. Esto implica
dejar de usar los sistemas paralelos que se llevaban hasta el momento.

2.4.4.6 Seguimiento post instalacion

A partir de esta etapa, los usuarios designados por cada Facultad comienzan
a reportar los incidentes a través de la Mesa de Ayuda.

El soporte funcional de primer nivel a esas consultas es realizado por un
equipo de soporte de Udelar.

El soporte funcional de segundo nivel lo realiza el equipo de desarrollo y
mantenimiento del Consorcio. Este soporte se realiza a través de la
registracion de todos los incidentes en la herramienta de seguimiento de
K2B utilizado para tales fines.

2.4.5 Sustentabilidad

Tiene como objetivo la correcta utilizacién del sistema, asegurando la
calidad, la incorporacion en la gestidén asi como el uso de la informacién que
provee el mismo. Esta etapa continta siendo atendida por personal del
proyecto a través de la mesa de ayuda.

A través de la Unidad de Capacitacidon, funcionarios del Proyecto que
calificaron para ello, dictan cursos de actualizaciéon y profundizacién para
usuarios que ya operan con el SIGI en sus Servicios y para aquellos nuevos
funcionarios que se integran a la estructura de la Facultad con posterioridad
a la implantacién.

Algunos ejemplos de estos cursos son: Introduccién Basico; Taller para
usuarios que reportan incidentes a Mesa de Ayuda; Taller de explotacion de
Queries; Cursos especificos de profundizacién por Mdédulos.

El Equipo del Proyecto se encarga ademas de brindar cursos de
actualizacion a los usuarios, en oportunidad por ejemplo de la liberacién de
nuevas versiones del sistema. En estos casos se organizan reuniones en las
que se comunican las nuevas funcionalidades o cambios que tiene la



operativa del sistema como forma de mantener constantemente actualizado
a los usuarios finales.

Cuando los cambios o funcionalidades no requieren por su magnitud la
fijacidon de eventos presenciales, se redactan documentos de actualizacion
gue se distribuyen via correo electrénico y se dejan disponibles para su
consulta, en el Blog del Proyecto.

Cuando los cambios o mejoras, implican una adaptacién a los
procedimientos administrativos escritos, el equipo genera una nueva
version de los mismos y se comunica posteriormente a todos los usuarios
de los Servicios en produccion.

3. FORMULACION DE LA PROPUESTA
DE INTERVENCION

En este capitulo presentaremos la nueva propuesta de intervencion, la cual
consiste en el disefio de la estrategia de implantacién que llamaremos
“Estrategia de transicién del trabajo con el Equipo del Proyecto al trabajo
independiente de los usuarios”.

Este disefo surge a partir de las dificultades detectadas en estos cuatro
anos de trabajo, las lecciones aprendidas en cada una de las experiencias



de implantacién, los factores que entendemos que contribuyen de manera
positiva a un proceso de implantacion tan abarcativo como es el Proyecto
SIGI, la confianza que el GRP ha ganado en nosotros, asi como también los
conocimientos tedrico-practicos que hemos adquirido en el Posgrado.

3.1 Fundamentos del disefio de la estrategia de
implantacion

Fundamentamos el nuevo disefio a partir del analisis de las dificultades que
se presentaron en las implantaciones realizadas hasta el momento, la
identificacion de los factores criticos de éxito, las adaptaciones que los
Servicios deben realizar, asi como también del relevamiento de la opinidn
de los usuarios hasta llegar al modelo actual.

El eje de nuestra estrategia se basa en cdmo lograr que la Facultad se
apropie del SIGI y lo adopte como Unico sistema de informacion.

3.2 Marco teorico de referencia

Las fuentes bibliograficas que constituyeron nuestro marco tedrico de
referencia fueron los libros, documentos, presentaciones vy articulos
elaborados por algunos de los docentes del Posgrado como por ejemplo,
Leonardo Schvarstein, Jorge Etkin, Verdnica Melidan, Conrado Ramos,
Gabriel Kaplun, asi como también bibliografia complementaria a la que se
hizo referencia en las distintas materias del posgrado.

A su vez, también hemos complementado con otras fuentes, como por
ejemplo, documentos obtenidos de algunas paginas web, Conferencias,
talleres y apuntes de clase. En el capitulo 5 se menciona la bibliografia
utilizada.

3.2.1 Introduccion

El Modelo de disefio de organizaciones (Schvarstein, 1998) nos permitié
comprender el significado de la implicacion en este tipo de procesos, que las
improbabilidades (no todos los actores involucrados comprenden al cambio
de la misma manera), los sentimientos, las aptitudes, los valores, las
formas de encarar las tareas y las dificultades, la manera en que nos
comunicamos Yy relacionamos con las personas, las afinidades, etc., estan
presentes en una intervencion.



En toda organizacion, cuando se introduce un cambio (sea del tipo que sea)
no todos los actores involucrados lo comprenden de la misma manera. Por
esta razén se plantean tres improbabilidades que se identifican en los
procesos de disefo:

e improbabilidad semantica: hace referencia a la dificultad de
que sea posible lograr una congruencia absoluta entre el objeto
de disefio y su realizacién. Nadie tiene la capacidad de poder
controlar todas las variables que intervienen en la solucién de
un problema, asi como también existirdn multiples
circunstancias internas y externas que originaran posibles
desvios que puedan haber con respecto a los propdsitos
originales.

e improbabilidad sintactica: no es posible aplicar los mismos
criterios de evaluacién de manera homogénea a lo largo de
toda la organizacion.

e improbabilidad pragmatica: lo que se especifica en el disefio
serd interpretado de diferentes maneras. A su vez, el resultado

del disefo estd sujeto a la interpretacién (y por consiguiente,
subjetividad y conveniencia) de las personas que lo evaluaran.
No necesariamente puede haber acuerdo o desacuerdo entre el
evaluador y el evaluado.

3.2.2 Factores Criticos de Exito

Entendemos que los factores que se consideran como criticos para el éxito
de un proyecto (FCE) son aquellos aspectos que resultan imprescindibles
para que las cosas se resuelvan y anden bien y poder asi arribar al
resultado que deseamos. En relacién al Proyecto SIGI y de acuerdo a
nuestro criterio y experiencia, enumeramos los factores identificados como
criticos para obtener el resultado deseado. En cada caso ademas, se detalla
Si se considera esa variable como controlable o no por parte del equipo de
implantacion.

e Institucionalizacidon del uso del nuevo sistema como Unico sistema de
informacion (variable no controlable)

e Usuarios finales con capacidad analitica, capacidad para mantener los
registros actualizados, usuarios habiles para analizar la informacion,
conciliarla, interpretarla, gestionarla (variable no controlable)

e Contar con un sponsor que mediante acciones concretas sea
percibido en todos los sectores de la organizacién como un verdadero
promotor e impulsor del cambio (variable no controlable)



e Contar con los recursos (humanos y materiales) para poder llevar a
cabo el proyecto (variable no controlable)

e Manejar las distintas etapas del proyecto (sobre todo aquellas que
representan “hitos”, productos entregables, resultados cuantificables)
en forma coordinada con los responsables del Servicio en donde se
implantara el sistema (variable controlable)

e Establecer reuniones informativas acerca de los avances, asi como
también definir ambitos en donde los usuarios finales pueden
plantear dudas y/o dificultades que hayan surgido en el proceso de
implantacion (variable controlable)

Al analizar los factores criticos de éxito (FCE) del Proyecto SIGI concluimos
de que el grado de gobernabilidad no es muy alto, entendiéndose por
gobernabilidad a la relacidén entre las variables controlables (aquellas sobre
las que podemos intervenir) y no controlables (aquellas sobre las que no
podemos realizar ningun tipo de intervencién).

En el marco del nuevo disefio de la estrategia de implantacidon es
importante incorporar actividades que contribuyan a que cada Facultad se
“prepare para la transformacién” desde una etapa anterior a la etapa de
Andlisis y disefio, y en este sentido, instaurar mecanismos que permitan
gestionar el cambio cultural deseado.

Segun el modelo secuencial de Kurt Lewin (1985) toda organizacion que
decide instrumentar un proceso de cambio planeado transita por las
siguientes etapas:

® Descongelamiento: corresponde a la etapa de diagnostico vy
planificacion, y es el momento en donde se descongela el statu quo,
el cual puede ser considerado como un estado de equilibrio. Esto se
logra por medio de la motivacién del individuo para que acepte el
cambio. Se comienzan a romper habitos y costumbres para abrir
camino a los nuevos modelos de conducta. En esta etapa se prepara
el proceso de cambio. Se analiza la cultura organizacional, el clima
organizacional, el contexto, la situacién en donde se encuentran los
involucrados, etc. El plazo de esta etapa depende del tipo de cambio
y de la magnitud del mismo. Concretamente en relacién al Proyecto
SIGI, esta etapa supone la identificacion de aquellos factores de la
cultura de la organizacién que pueden determinar la diferencia entre
lograr o no el ambiente idéneo para la implantacién de la herramienta
K2B-GRP.

e Inicio de la etapa de cambio: se identifica con el momento de la
accion. Una vez motivado el individuo, se difunden los modelos de
conducta deseables y se promueven los incentivos necesarios para
que se identifiquen y adopten dichos modelos. Esta etapa es la etapa



del convencimiento, adaptacién, entendimiento. En esta etapa debe
existir una fuerte presencia de liderazgo y de trabajo en equipo.

¢ Re-congelamiento: corresponde al momento de la evaluacion. En el
re-congelamiento se trabaja para que el nuevo esquema perdure, si
tuvo el éxito deseado, de lo contrario, su duracidon sera efimera y no
re-adoptaran los viejos habitos. Esta es la etapa expansiva, de
reconocimiento a los involucrados cerca de los logros alcanzados, de
comunicacién y publicacién de los resultados. En esta etapa se
deberia visualizar un cambio en la actitud, de aceptacién como algo
“natural” de la nueva manera de realizar las tareas.

En lo que refiere al Proyecto SIGI, diversos factores hicieron que la empresa
proveedora diseflara en su momento un cronograma que no se ajustaba a la
realidad y a los tiempos que necesita una institucion del tamano y
caracteristicas de la Universidad para el cambio propuesto.

Esa celeridad inicial hizo que se saltearan etapas sustanciales en Ia
implementacion de un Proyecto de cambio de las caracteristicas del SIGI:
analisis de situacion, disefio de estrategias, gestion del cambio, gestién del
capital humano, cultura organizacional, etc.

En este tiempo, los integrantes del Proyecto hemos aprendido que cada
implantacion en cada Facultad se transformara en un Proyecto en si mismo.
La Universidad como organizacion se constituye de un conjunto de otras
organizaciones que han funcionado durante muchos afios en forma
desintegrada y descoordinada. La disgregacién geografica y la autonomia
con que funciona cada Facultad ha hecho que cada uno haya ido
construyéndose a si mismo en forma independiente de las restantes, por
mas que todas pertenecen formalmente a una Unica institucion central.

Las formas en que se trabaja en cada lugar y los procedimientos que se
siguen en el trabajo diario difieren en cada una de las Facultades. El
sistema que estamos implantando, por tanto, viene a homogeneizar
situaciones que durante mucho tiempo han funcionado en forma
heterogénea. Es por ello, un gran proceso de cambio que afecta a varios
niveles y que debe abordarse en cada oportunidad analizando cada uno de
ellos y viendo la mejor forma de abordaje y la estrategia que mas se adecue
a cada realidad.

En este sentido seria importante para el éxito de cada implantacion realizar
previamente una serie de actividades tendientes a identificar el contexto y
las condiciones que se deberan tener en cuenta para llegar a un objetivo
exitoso. La identificacién temprana de todos aquellos elementos que
condicionaran de alguna manera (positiva o negativamente) el proceso de la



implantacidon, ayudard a que cada una de las etapas siguientes tengan
mayores probabilidades de cumplir con las metas establecidas.

3.2.3 Dimension humana del proceso de
transformacion

Es dificil establecer una separacién entre el comportamiento de las
organizaciones y el de las personas. Aquellas operan a través de las
personas que forman parte de ellas, que deciden y actian en su nombre.

Si la organizacién quiere alcanzar sus objetivos de la mejor manera posible,
debe saber canalizar los esfuerzos de las personas para que estas también
alcancen sus objetivos individuales (mejores salarios, beneficios,
estabilidad, satisfaccién en el trabajo, oportunidad de crecimiento, entre
otros) y, de ese modo, se beneficien ambas partes.

Como las organizaciones no actian sino que son las personas las que lo
hacen, no se puede llevar a cabo ningln proceso de transformacion sin
considerar la dimension humana del cambio, es decir, lo que piensan,
sienten, perciben las personas acerca de dicho proceso. En este sentido,
debemos saber a priori que no todas las personas van a estar motivadas a
contribuir de la misma manera.

Aquellas personas que perciben el cambio como algo que les puede generar
beneficios, tendran una predisposicion positiva al mismo. Mientras que
aquellas personas que no identifiquen un beneficio directo a partir de dicho
cambio, si bien pueden no ofrecer resistencia, seguramente no resulte facil
movilizarlas en el sentido deseado.

Muchos de los objetivos individuales jamas podrian conseguirse mediante el
esfuerzo personal aislado. Las organizaciones nacen para aprovechar la
sinergia de los esfuerzos de varias personas que trabajan juntas.

Casi cualquier clase de cambio, sea bueno o malo, genera estrés en las
personas. Cuando una organizacion atraviesa un proceso de transformacion
y a las personas no se las prepara para adaptarse a nuevas formas de
trabajo, el personal comienza a sentirse inseguro y el estrés hace su
aparicion. Cualquiera que sea su nivel de resistencia, todos necesitamos
mantener cierto nivel de equilibrio para sentir que tenemos algun grado de
control sobre nuestras acciones. Si este equilibrio se ve dahado, las
personas comienzan a sentirse estresadas.

De acuerdo a lo aprendido en las diversas materias del posgrado, parte de
la naturaleza humana es resistir al cambio. Particularmente, cuando



hacemos referencia a procesos de transformacién muy complejos como lo
es la incorporacién de una nueva herramienta informatica, las personas se
resisten al cambio porque temen las consecuencias sociales y humanas que
dicho cambio puede significar. Podemos identificar que algunas de las
razones por las que las personas se resisten son:

e |a falta de reconocimiento de la necesidad de cambio. Como todo
proceso de transformacidon se basa en las personas, es importante
gue quienes participan en un proceso de transformacién sientan el
cambio como un beneficio, no como una amenaza, y visualicen al
cambio como algo positivo. Lograr esto ultimo no es tarea sencilla,
por lo que entendemos que es necesario trabajar en preparar a la
organizacion para el cambio desde mucho antes de comenzar a
utilizar la nueva herramienta informatica.

e el temor a lo desconocido

e recelo ante los verdaderos motivos de quienes impulsaron e iniciaron
el proceso de transformacién

e la incertidumbre sobre la propia capacidad para adquirir nuevas
destrezas

e temor a la reduccion del poder individual o grupal

e la dificultad para resolver la disonancia entre creencias previas y la
realidad presente

El modelo de Kotter (1995) hace referencia a la necesidad de transmitir el
“sentido de urgencia”. Esta etapa es importante para poder obtener la
cooperacion de los involucrados. Se deberian promover instancias de
comunicacién formal en donde se informe a las personas de la razéon del
cambio, sus antecedentes, su fundamentacion, los logros alcanzados, las
ventajas que ofrece la utilizacidon de la nueva herramienta, por ejemplo: la
informacidon que es posible disponer, consolidar, democratizar, los nuevos
controles que se pueden realizar a partir del uso de la herramienta, etc.

También en este modelo consideramos relevante la etapa de “arraigar los
nuevos enfoques en la cultura”, ya que de alguna manera es la que tiene
como propdsito afianzar, arraigar el uso de la nueva herramienta K2B-GRP
en la cultura de la organizacion.

La gestion de la cultura en el marco de un proceso de transformacién
organizacional adquiere relevancia porque puede influir de manera poderosa
sobre el comportamiento humano, porque puede resultar dificil de modificar
0 porque su virtual invisibilidad dificulta el enfrentarla de manera directa.



Cuando las nuevas practicas originadas en un esfuerzo de transformacién
no son compatibles con la cultura de la organizacidon, siempre estaran
sujetas a la regresion, sobre todo si los nuevos enfoques no han quedado
firmemente arraigados en las normas y valores del grupo.

El cambio en la cultura de una organizacién es el mas dificil de lograr
transformar, y no puede ser transformado por imposicién. La cultura se
transforma Unicamente luego que se han alterado con éxito las acciones de
las personas, después de que el nuevo comportamiento genera algun
beneficio para el grupo durante un tiempo, y después de que la gente
percibe la conexidon que existe entre las nuevas acciones y un mejor
desempefio.

3.2.4 Las relaciones de Poder y su impacto en el
proceso de transformacion

En relacién al poder, se puede decir que es un concepto complejo vy
ambiguo. Algunas definiciones se basan en funcién de su origen, mientras
gue otras se concentran en los resultados que se pretende obtener con él.
Todas las definiciones parecen relacionarse con el ejercicio de la influencia
social para satisfacer alguna necesidad o alcanzar alguna meta.

En definitiva podria decirse que el poder es la capacidad de influir sobre
alguna persona o grupo con el fin de que acepten nuestras ideas o planes.
En esencia, el poder permite al individuo lograr que los demas hagan lo que
él quiere que hagan (Greiner, 1990).

Una vez que entra en juego, el poder es dindmico, existen muchas fuentes
potenciales de poder y una gran variedad de formas de manifestarse.
Incluso puede ser sutil, lo cual se refleja en el hecho de que las personas
muy poderosas rara vez ejercen el poder, ya que los otros se anticipan a
sus deseos.

La Udelar como organizacién extensa y compleja comprende todo el
catdlogo de fuentes de poder a los que hacen referencia diversos autores
como por ej. French y Raven (1950):

e el poder formal: es la fuente de poder mas evidente, pero a su vez,
para que dicha autoridad llegue a ser efectiva sélo se consigue si esta
legitimada desde abajo. Este tipo de poder es el que se aprecia en la
estructura organizativa: cuanto mas alto en el nivel jerarquico mayor
es el poder formal.

e el poder derivado del control de los recursos: las Unidades que
gestionan los recursos presupuestales y/o financieros , o aquellas
Unidades que pautan normas de control interno, tienen poder dentro
de la organizacion.

Este es el caso, por ejemplo, de la Direccion General de
Administracion Financiera (DGAF), la Direccion General de



Planeamiento y Presupuesto (DGPLAN) y la Direccion General de
Auditoria interna (DGAI).

e el poder que se deriva del uso de las reglas y los reglamentos:

tienen poder aquellos que elaboran la norma, asi como también
quienes la interpretan y comunican.
En este sentido, tanto DGAF como DGPLAN elaboran Comunicados
gue reglamentan varios procedimientos de las Contadurias. Ambas
Direcciones Generales son las referentes técnicas de las Contadurias
de todas las Unidades Ejecutoras. A su vez, la DGAI establece pautas
vinculadas a buenas practicas de control interno.

e el poder derivado del proceso de toma de decisiones:
claramente detentan poder quienes toman las decisiones dentro de
una Unidad, Seccién, Departamento, etc.

e el poder derivado del control de la tecnologia: esta base de

poder se percibe facilmente cuando la organizaciéon incorpora nueva
tecnologia, ya que empodera a técnicos informaticos y funcionales.
En el marco de la implantacion del GRP, la Unidad del Proyecto SIGI
ha adquirido cierto protagonismo y puede ser vista desde hace unos
afios a la fecha como una Unidad “poderosa”. Este poder es percibido
como el “poder experto” en el uso de la nueva herramienta
tecnoldgica.

e el poder de los lideres informales y el poder del conocimiento
y de la informacion: el propio disefio jerarquico de la estructura
organizativa perfila los canales por donde fluye la informacion. No
obstante esto, existen numerosos canales informales que diversifican
los sistemas de informacidon y los actores que ostentan esta
importante fuente de poder. De esta manera, no sdlo es poderoso el
gue tiene la informacién, sino también el que la suministra, la filtra o
la traslada de un lugar a otro.

Al existir muchas fuentes de poder dentro de la organizacién, el nimero de
actores (individuos, grupos de trabajo, equipos, Unidades, Jefaturas,
Direcciones Generales, Comité Ejecutivo, Sindicato, Consejo, etc.) es
bastante amplio.

En una organizacidn como la Udelar la fuente de poder mas evidente es la
autoridad formal. En la practica, las decisiones se formalizan a través de la
autoridad formal, y podriamos llegar a decir que sélo se legitima a través de
dicha autoridad.

La direccion en que se expresa organizativamente el poder combina la
orientacion descendente, ascendente vy lateral.

El poder descendente es el mas visible ya que viene representado por la
influencia que ejerce un jefe sobre un subordinado. Antiguamente se



consideraba que los subordinados carecian relativamente de poder; sin
embargo, varias investigaciones indican que los subordinados pueden influir
sobre sus superiores en forma sutil, y que de hecho lo hacen. Algunas
estrategias de los subordinados pueden ser la persistencia, la presentacién
l6gica de las ideas, la formacién de coaliciones y el congraciamiento. De
hecho existen autores que afirman que el principal desafio, para la mayoria
de los subordinados, consiste en aprender a manejar a su superior. El
modelo organizativo que perfila a la Udelar como organizacién es el poder
descendente, ya que es en la linea jerarquica donde fluye la informacion, la
toma de decisiones y donde, en definitiva, se distribuye el poder dentro de
la organizacién.

Los primeros pasos del proyecto consistieron en multiples reuniones de
definicidn en las cuales se invitaban a diferentes actores de acuerdo al tema
gue se trataria. En la reunion ademas de los invitados (referentes en cada
area) asistian los integrantes del Proyecto asignados a esa area y los
representantes de la empresa proveedora del software.

En las mencionadas reuniones de definicion asistieron ademas de los
integrantes del Proyecto y los representantes de la empresa proveedora, los
Referentes Funcionales, los Responsables de acuerdo al tema, una serie de
funcionarios con experiencia operativa y muchas veces ademas,
representantes de las Facultades en las que se implantaria el sistema.

Las relaciones jerarquicas en las mencionadas reuniones entraban de
manifiesto al darse largas discusiones en torno a cudl de las diversas
maneras en las que se hacia un procedimiento similar en las diferentes
Facultades seria la mejor para modelar como solucién Unica en el sistema.
Cada Facultad defendia su propia manera de hacer las cosas, si bien habia
una discusidon con fundamentacion de todas las partes, la palabra ultima la
tuvieron en todos los casos, los Referentes Funcionales quienes de manera
explicita o implicita hicieron valer el peso de su jerarquia.

Para la operativa del Proyecto la principal dificultad estuvo entorno a que si
bien estaba claramente establecido quiénes tenian la ultima palabra a la
hora de tomar definiciones y resoluciones, no en todos los casos esta
funcion se cumplié a cabalidad. Existieron una serie de oportunidades en las
que las decisiones no fueron tomadas con la celeridad que establecian los
cronogramas previstos.

Fueron instancias en que la expresiéon del poder descendente no funciond de
la forma mas adecuada. La toma de decisiones se dificulta y enlentece,
entre otras razones, por el hecho de que las reuniones de definicién se
desarrollaban con una gran concurrencia de invitados. Esta situacion, si bien
aporta la ventaja de las multiples visiones, no se condice con la idea de que
quienes debian tomar las decisiones eran una pequefiisima parte de esos
invitados. Hubiera existido una mayor eficiencia en las actividades, si las
reuniones hubiesen sido desarrolladas exclusivamente con las personas que



contaban con el poder de decisién, sin perjuicio del asesoramiento ldgico
que pudieran requerir sobre temas que hicieran a la operativa, por ejemplo.
La cultura organizacional predominante de la participacién, desdibujé en
cierto grado la expresién descendente del poder en esta instancia.

El poder ascendente hace referencia a la capacidad que puede tener un
subordinado de influir sobre sus superiores.

Durante el desarrollo del Proyecto, la expresion ascendente del poder se ha
presentado en diversas ocasiones. Existieron circunstancias en que para
defender determinadas fuentes de poder, no se seleccionaron la mejor o
mas practica forma de modelar un procedimiento, sino que primé la idea de
no distorsionar funciones que se habian venido llevando a cabo durante
mucho tiempo de determinada forma y que incluso hacian la razén de ser a
determinadas funciones o incluso secciones administrativas.

Las estrategias utilizadas por los subordinados jerarquicos para obtener los
resultados buscados consistieron en la presentacion légica de las ideas vy el
congraciamiento.

A nivel de las distintas unidades, se destaca el comportamiento
interpersonal y de grupos pequefios como pueden ser cada una de las
Secciones. Las reglas, las politicas y los procedimientos aparecen dispersos
y no siempre explicitados, ni mucho menos escritos. En la mayoria de las
Secciones, se visualiza que las relaciones de autoridad formal se reducen
notoriamente y las necesidades de direccién y control se reemplazan con el
trabajo en equipo donde es comun escuchar la frase: “en esta Seccidén todos
hacemos todo”. Las aportaciones individuales son muy apreciadas y se dan
dentro de un ambiente de colaboracidn e integracion.

Al caso especifico de la implantacidon puede mencionarse la situacidon que si
bien se han definido diferentes roles de acceso al sistema para usuarios de
una misma Seccion pero de diferente escala jerarquica, rara vez esta
definicién se efectiviza por la realidad de que todos los integrantes de ese
area terminan haciendo indistintamente las mismas tareas.

El poder lateral o también conocido como el poder horizontal o
interdepartamental es aquel que refiere a la influencia que se ejerce entre
personas o unidades que estan ubicados en la misma posicién jerarquica
dentro de la organizacién. Es interesante sefialar que el resultado de varias
investigaciones ha demostrado que el poder lateral (la forma predominante
de expresion del poder después de las relaciones formales de jefe-
subordinado) es absolutamente esencial para que los encargados de cada
departamento realicen su trabajo. El poder descendente representa una
parte mucho menor del tiempo y del esfuerzo de los encargados de
departamento. Con frecuencia estos encargados emplean la mayor parte de
su tiempo fuera de su unidad laboral, tratando con otros jefes de



departamento, sobre los cuales no puede ejercer ninguna clase de poder
formal.

El desarrollo, el empleo y el mantenimiento de multiples fuentes de poder,
aparte de la del puesto formal, es esencial para los encargados de hoy,
dentro de organizaciones complejas. Cuando se produce un apartamiento
de las relaciones de autoridad definidas para lograr que las cosas se lleven a
cabo, la dependencia de los demas es mayor que el poder y el control
formales que se les ha otorgado para realizar dichos trabajos. Segun Jhon
Kotter (1995): en estas circunstancias, la dinamica del poder es inevitable y
necesaria para lograr que las organizaciones funcionen bien.

Durante las diversas etapas de las implantaciones en cada una de las
Facultades, la expresion del poder lateral es la que mas frecuentemente se
presenta y la que quizas mas dificulta la implantacion de un sistema
integrado. Es que justamente la llegada de un sistema que pretende
integrar unidades que hasta el momento funcionaban en forma poco
coordinada, pone de manifiesto situaciones que hasta el momento pasaban
desapercibidas o que eran aceptadas como naturales por cada cultura
organizacional.

Que un sistema integrado funcione correctamente implica que cada parte
interviniente cumpla su parte para que la siguiente, pueda cumplir la suya.
A esta situacién debe agregarse que en el sistema quedan registradas y son
de acceso publico los nombres de los usuarios que tenian asignadas
determinadas tareas y el tiempo que le demandé realizarla.

Deben integrarse y coordinar su trabajo, por ejemplo Secciones como las de
Contaduria y Compras que tradicionalmente han funcionado en forma
independiente y entre las cuales no existe una relacién de dependencia
jerarquica.

La tecnologia ha sido siempre un instrumento de poder y tiene un impacto
decisivo en las relaciones de poder. Todo proceso de transformacidon que
tenga como cometido introducir nueva tecnologia seguramente modifique el
equilibrio de poder, ya que se generan conflictos importantes entre los jefes
y los subordinados, asi como también entre los distintos grupos dentro de la
organizacion.

La tecnologia es un factor basico de transformacién y condicionamiento de
la estructura organizativa, asi como los roles, actitudes y comportamientos
de aquellos que forman parte de dicha estructura.

En este sentido, el Proyecto SIGI esta desafiando los flujos tradicionales de
poder que existian dentro de la organizacion.

En la Udelar, al igual que en el resto de las organizaciones publicas,
coexisten pluralidad de intereses y objetivos, multiples actores y no existe
una Unica racionalidad. La existencia de multiples racionalidades debe
tenerse en cuenta en este proceso de transformacion.



La gestién del apoyo politico es preponderante en dicho proceso. En este
sentido, debemos tener en cuenta la perspectiva del tiempo, ya que los
horizontes son relativamente cortos de tiempo debido a que estan pautados
por el calendario politico.

3.2.5 El papel del liderazgo

Los lideres resultan esenciales para cualquier esfuerzo importante en pro
del cambio, y es por esta razén que en ocasiones llegamos a la conclusién
de que transformacidon equivale a liderazgo. Definitivamente, sin un
liderazgo firme y competente por parte de muchas personas, las
reestructuraciones, las transformaciones y los cambios culturales no se
llevan a cabo de manera adecuada, o sencillamente no suceden.

El liderazgo es el canal a través del cual el poder mejor se expresa,
convirtiéndose, de esta manera, en un vehiculo para la contribucion, el
servicio, la accion transformadora, el canal para el aporte a la satisfaccidon
de las necesidades de los demas y el cumplimiento de los objetivos
organizacionales.

Los procesos de transformacién que repercuten en los procedimientos, la
tecnologia, la coordinacién entre secciones, la estrategia y las personas,
entrafian la necesidad de desplegar una serie de acciones enfocadas en
promover un sentido de comunidad y lograr que todos los involucrados se
“suban al mismo barco”.

Segun John Kotter (1995), el liderazgo es el desarrollo de una Visidon y unas
estrategias, conseguir gente que pueda apoyar esas estrategias y delegar
poder en unos individuos para que hagan realidad esa visién, a pesar de los
obstaculos.

Segun el mismo autor, el liderazgo es diferente a la gestion aunque los dos
son necesarios para tener éxito en un entorno empresarial. El liderazgo se
ocupa del cambio y a su vez complementa a la gestion, no la sustituye.

De hecho este autor destaca que el verdadero reto consiste en combinar un
liderazgo fuerte con una gestién fuerte y conseguir que ambos se equilibren
entre si. El Liderazgo se manifiesta a través de las personas y de la cultura,
mientras que la Gerencia funciona a través de jerarquias y sistemas. El
propodsito fundamental de la Gerencia es mantener funcionando el sistema
existente. El propdsito fundamental del Liderazgo es el de producir un
cambio util, especialmente no cuantitativo.

Gerenciar es hacer frente a las complejidades, planificando, organizando,
asignando recursos, controlando y resolviendo dificultades. Liderar es la
capacidad de influir en los demas, hacer frente al cambio. Liderar es fijar
una direccion, alinear a las personas, motivar e inspirar.

Dentro de los atributos de un lider, podemos mencionar los siguientes:



® Es aquella persona que es capaz de influir en un grupo para que
alcance sus metas y objetivos.

® Es quien produce cambios y marca el rumbo a seguir para la
consecucioén del objetivo.

® Es referente dentro de un grupo, se preocupa por los demas, tiene
capacidad para mostrar empatia con las necesidades, preocupaciones
y objetivos de otras personas.

® Tiene la habilidad para conducir equipos, consigue que cada miembro
trabaje y aporte lo mejor de si, es persistente.

® Se concentra en el futuro, se anticipa a los cambios, comprende
como encaja su unidad dentro de la organizacién y organiza las
tareas de corto plazo de acuerdo con las prioridades de largo plazo.

® Es excelente comunicador, sabe escuchar, negociar y hablar para un
grupo.

® Provoca motivacién en su gente, identificando elementos motivadores
y desmotivadores.

Los roles inherentes a la condicion de lider son:

® Administrador: gestiona la operacidon a través de otras personas,
incluyendo especialmente a sus colaboradores. Planifica, dirige y
controla las tareas en la operacién. Su campo de accion es la
operacién, pero acciona a través de las personas. Su meta es el logro
de resultados, en ocasiones lo que incluye la gestidn econdmica y
financiera.
Los atributos especificos que el lider tiene asociados a este rol son:

e preocupacion por el orden
e orientacién a resultados
e inteligencia analitica

® Arquitecto: crea o modifica la arquitectura. Elabora la estrategia de
la organizacidn o sector. Alinea al resto de la organizacion o del
sector con la estrategia, lo que implica el redisefio de la estructura y
el desarrollo del sistema.
Los atributos especificos que el lider tiene asociados a este rol son:

e actitud favorable al cambio
e enfoque sistematico
e capacidad de innovacién

® Humano: se ocupa de las personas en si. Lo cual incluye:
e Construccién del trabajo en equipo.
e Desarrollo de las personas.
e El ejercicio de ciertas actividades (ej. selecciéon, remuneracion,
evaluacion, etc.).
e Comunicacion.
Los atributos especificos que el lider tiene asociados a este rol son:

e inteligencia emocional
e valores y creencias



Los roles inherentes a la condicién del lider (administrador, arquitecto y
humano) necesariamente deberian coexistir en forma equilibrada, aunque
seguramente uno prevalecera sobre otro en determinadas circunstancias y
ante determinadas personas.

Se pueden plantear dos alternativas en cuanto al comportamiento en el
proceso de toma de decisiones: un estilo de liderazgo directivo o un estilo
de liderazgo participativo.

Ambos conceptos no implican una simple opcién del tipo “blanco o negro”,
sino que entrafan un continuo que va desde el extremo mas directivo al
otro extremo mas participativo, con infinitos puntos intermedios.

El comportamiento del estilo directivo se caracteriza por una tendencia a
asumir toda la responsabilidad de la toma de decisiones, iniciar las
acciones, dirigir, motivar y controlar a su equipo. Lo que espera de su
equipo es obediencia y adhesién a sus decisiones.

El comportamiento del estilo participativo, se caracteriza por utilizar la
consulta para practicar el gerenciamiento. No delega su derecho a tomar
decisiones finales y sefala directrices especificas a su equipo pero consulta
sus ideas y opiniones sobre muchas decisiones. Escucha y analiza
seriamente las ideas de su equipo y acepta sus contribuciones siempre que
sea posible y practico. Fomenta la toma de decisiones de su equipo y el
trabajo en equipo para lograr mejores resultados.

Impulsa a su equipo a incrementar su capacidad de autocontrol y los insta a
asumir mas responsabilidad para guiar sus propios esfuerzos. Es un lider
que apoya a su equipo.

Podriamos decir que el estilo de liderazgo directivo pone el foco en los
resultados, mientras que el estilo de liderazgo participativo pone el foco en
las personas.

El comportamiento con foco en los resultados supone una preocupacion por:

Hacer la tarea lo mejor posible

Establecer resultados ambiciosos

Lograr los resultados establecidos, especialmente los de corto plazo
Resolver adecuada y rapidamente los problemas de trabajo

Evitar que los conflictos personales e interpersonales interfieran en el
trabajo

Mientras que el comportamiento con foco en las personas implica
preocuparse por:

® Crear un ambiente de participacién en el proceso de resolucidon de
problemas y toma de decisiones

Su autonomia

Capacitacion y desarrollo del personal

Motivacidén y satisfaccion

Las posibilidades de carrera en la organizacién

Que la persona emplee al maximo sus competencias

Los problemas personales



® La calidad de vida laboral
® El trabajo en equipo
® Los valores y su cumplimiento

El concepto de liderazgo situacional supone asumir que seguramente
existan lideres en cuyo comportamiento se visualicen ambos estilos al
mismo tiempo, y en ocasiones, necesariamente se inclinen a un estilo mas
gue a otro dependiendo del contexto y de la situacion. El lider situacional
cambiara su estilo segun la persona con quién esta trabajando y en funcién
de cada situacion concreta. El estilo de liderazgo mas adecuado para cada
persona en una determinada situacién dependera del grado de competencia
y del nivel de motivacion que tenga dicho colaborador. En este sentido, se
identifican 4 estilos de liderazgo situacional segun Hersey y Blanchard:

® Dirigir: el lider imparte 6rdenes especificas y supervisa de cerca el
cumplimiento de las tareas

® Instruir: el lider dirige y controla el cumplimiento de las tareas, pero
ademas explica sus decisiones, pide sugerencias y fomenta los
progresos

® Apoyar: el lider facilita y apoya los esfuerzos de los colaboradores en
relacion al cumplimiento de las tareas, y comparte con ellos la
responsabilidad por la toma de decisiones.

® Delegar: el lider pone en manos de los subordinados Ila
responsabilidad de la toma de decisiones y la resolucidon de
problemas.

¢Cual es el estilo mas adecuado?
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Fuente: "Taller intensivo de liderazgo”

Ningun estilo 100% puro es recomendable. Sea cual sea el modelo de
liderazgo analizado, la condicion de lider implica:

tener competencia técnica para que los demas te identifiquen como
referente

disponer de habilidades para comunicar, motivar, delegar, creer en
los otros

tener una alta competencia transcultural, es decir, ser capaz de
relacionarse con todas las personas

irradiar energia positiva, ser sociable, accesible

tener cierta orientacion al cambio

ser capaz de recurrir a una base de poder para poder influenciar a un
grupo

ser consciente del contexto

poseer un alto coeficiente emocional

En lo que refiere a los procesos de transformaciéon organizacional, segun
John Kotter existen dos habilidades que un lider transformador requiere en
la actualidad:

saber crear coaliciones
crear una vision

Crear coaliciones

Como los lideres muy probablemente encuentren resistencia desde lugares
inesperados, es esencial la creacidn de una coalicion fuerte y que sirva de

guia.

Hay tres claves para crear estas alianzas:



® Comprometer al talento correcto: La creacién de una coalicidn no es
simplemente recurrir a quienquiera sea la persona que esté “a cargo”
de una seccién, un departamento, organizacion, , sino que significa,
ademas, reunir las habilidades y la experiencia necesarias. Los socios
mas efectivos generalmente tienen fuerte posiciones de poder,
amplia experiencia, alta credibilidad, y habilidades reales de
liderazgo.

® Hace crecer la coalicion estratégicamente: una coalicidn guia efectiva
necesita diversidad de visiones y voces. Los lideres deben saber
cuando y cdmo construir apoyo. Esto puede significar, por ejemplo,
darle a otros el crédito por el éxito, pero aceptar la culpa por los
fracasos uno mismo. Significa mostrar una preocupacién genuina por
las personas pero resolucién firme sobre los resultados , siendo la
obtencién de resultados la mejor manera de reclutar aliados.

® Trabajar como un equipo, no simplemente como un grupo de
individuos: Los lideres generalmente dicen que tienen un equipo
cuando en la realidad tienen un numero de subordinados a su cargo.
Especialmente durante el stress del cambio, los lideres a través de
toda la empresa necesitan recurrir a las reservas de energia,
conocimiento, vy, sobre todo, de confianza. A parte de los
acostumbrados encuentros y eventos para la construcciéon de
equipos, los equipos reales se construyen haciendo trabajos reales
juntos, compartiendo una visidon, y comprometiéndose con una meta.

Crear una vision

Liderar con el ejemplo es esencial para comunicar una vision. Pero, écémo
se construye realmente una vision? Definir una visidon del futuro no ocurre
de acuerdo a calendarios o diagramas de flujo. Es mas emocional que
racional. Demanda tolerancia por el desorden, ambigliedad, y contragolpes,
una aceptacién del medio paso hacia atras que generalmente acompafa
cada paso hacia delante. Las visiones efectivas estan suficientemente
enfocadas como para guiar la toma de decisiones siendo aun lo
suficientemente flexibles para dar cabida a las iniciativas individuales y las
circunstancias cambiantes.

Para este autor (John Kotter), los lideres existen en todos los niveles de una
organizacion y aunque sus visiones pueden parecer mas basicas y la
cantidad de personas a motivar puede ser dos, son capaces de realizar el
mismo rol de liderazgo que sus homadlogos superiores. Se destacan en ver
las cosas a través de ojos frescos y por desafiar el status quo. Son
energéticos y parecen capaces de superar o rodear los obstaculos.

Kotter sostiene que los grandes lideres estan profundamente interesados en
una causa o disciplina relacionada a su area profesional. Un lider debe estar
motivado por emociones profundas, no solamente intelecto. Esto lideres
también utilizan las convicciones profundas de otros y conectan esos
sentimientos al propédsito de la organizacion; muestran el significado del
trabajo diario de esas personas para el propdsito mayor.



Sin embargo, el rasgo mas notable de los grandes lideres, ciertamente de
los grandes lideres del cambio, es su blusqueda de aprendizaje. Muestran
una voluntad excepcional por salir de sus propias areas de confort, aun
después de haber logrado mucho. Continlan tomando riesgos, aun cuando
no hay una razén obvia para hacerlo. Y estan abiertos a las personas e
ideas, aun en un momento de la vida cuando razonablemente pueda
pensar, por sus éxitos que no hay nada mas que aprender.

Por otra parte, para Daniel Goleman, autor del Libro "“Inteligencia
emocional” (1995), la condicién indispensable del liderazgo es la inteligencia
emocional, cuyos cinco componentes son:

® autoconciencia: aptitud para reconocer y entender los estados de
animo, emociones e impulsos propios, asi como su efecto sobre los
demas.

® autorregulacion: capacidad para controlar o redirigir los impulsos
negativos o el mal humor; propensién a no tomar decisiones
apresuradas, a pensar antes de actuar.

® motivacién: pasidon por trabajar y por luchar por los objetivos con
energia y persistencia.

® empatia: habilidad por tratar a las personas teniendo en cuenta sus
reacciones emocionales

® habilidades sociales: competencia en el manejo de relaciones y
creacion de redes sociales. Capacidad para encontrar puntos
comunes y estrechar lazos.

3.2.6 El rol de la comunicacion

La comunicacion es una dimension clave en todos los procesos
organizacionales, por lo tanto, lo es aln mas en aquellos procesos que se
vinculan con transformaciones organizacionales, ya que si de eso se trata,
es toda la organizacion la que esta involucrada y particularmente en
organizaciones del tipo jerarquica (como es el caso de la Udelar), la alta
Direccién tiene un especial papel a jugar y su compromiso con este tipo de
cambio es indispensable.

En la comunicacién encontramos la socia estratégica para la obtencion de
los objetivos tales como: el compromiso, la facilitacién y el propiciar un
clima favorable al cambio.

Es importante dar el tiempo para escuchar porque incentiva la participacion
y demuestra interés en las personas.

Una parte significativa de la comunicacién en una organizacién se produce
en las conversaciones que establecen los equipos de trabajo
cotidianamente, en las interacciones entre personas de distintas areas o
niveles jerarquicos, en reuniones formales o en los pasillos informales. En
este sentido juegan un papel clave las estructuras organizacionales, ya que
éstas establecen canales jerarquicos, limites y conexiones entre areas,
espacios formales o informales de encuentro, informacién y toma de
decisiones.



La organizacion jerarquica sugiere cierto tipo de flujos comunicacionales a
su interior: los que van de las jerarquias hacia el resto de la organizacion
(flujos de bajada), los de subida y los horizontales que permiten
comprender la heterogeneidad de la organizacion y de los intereses en
juego, al tiempo que facilitan la construccion de deseo y accion colectiva. En
este sentido, el disefio de las estructuras y el trabajo sobre los procesos se
torna necesario porque hay que generar y fomentar los espacios y tiempos
para que “los de abajo” sean escuchados y puedan, a su vez, oirse entre si
con sus pares; donde el didlogo entre los miembros de un equipo y entre
niveles jerarquicos exista y genere resultados positivos. Esto supone que la
organizacion esté dispuesta a encarar la comunicaciéon de esta manera, lo
gue implica que deba existir una predisposicion y un compromiso de todos
los actores involucrados.

La comunicaciéon es propiciar, fomentar que la organizacion sostenga un
didlogo con los diversos actores relevantes para su accionar, y en didlogo
interno para construir deseo y accidén colectiva. La definicidn que propone
Kaplin en el libro Lo emergente y lo resistente en la comunicacion (2012)
acerca de la comunicacién como produccidon de vinculos y sentidos es muy
significativa ya que hace referencia a que cada vez que hacemos alusion a
algun problema de comunicacion se hace referencia ya sea a un vinculo que
se perdid o que nunca existio o a un sentido (significado, rumbo) que no
esta claro o que no es compartido por todos los actores involucrados.

A su vez, debemos ser conscientes de que la confusidn forma parte del
proceso de comunicacion, ya que segun la teoria de las improbabilidades de
Leonardo Schvarstein (1998), la regla es que no todos van a entender lo
mismo en relacidn a un mismo mensaje.

3.2.7 La gestion del talento humano

La gestion del talento humano es un area muy sensible que predomina en
las organizaciones en general y en nuestro caso particular, en cada una de
las Facultades. Depende de aspectos como la cultura de cada Facultad, la
estructura organizacional adoptada, el “negocio” de cada una, la tecnologia
disponible, los procesos internos y otra infinidad de variables importantes.

La gestion del talento humano en las organizaciones es la funcidn que
permite la colaboracion eficaz de las personas para alcanzar los objetivos
organizacionales e individuales. Sin una adecuada gestién de los recursos
humanos en cada lugar en que se pretenda iniciar un proceso de
implantacion, dificilmente pueda arribarse a los objetivos preestablecidos ya
que son las personas las que deben llevar adelante cada una de las tareas
que componen el proceso, son quienes deben adquirir las destrezas en el
uso de la herramienta a implantarse y principalmente, son quienes deben
visualizar claramente los beneficios del cambio que se pretende llevar
adelante y las ventajas que la nueva situacién tendrda por sobre lo que
venian haciendo hasta el momento.



Los seis procesos de la Gestion del Talento Humano son (Hernandez
Robles, 2009):

Admision de Personas: procesos utilizados para incluir nuevas personas
en la organizacién. Pueden denominarse procesos de provisién o suministro
de personas. Incluyen reclutamiento y seleccién.

Dado el caracter Publico de la organizaciéon en la que se encuentra el
Proyecto, es dificil la situacién de incorporar nuevos recursos para llevar
adelante la implantacion. Este aspecto podria llevarse adelante identificando
los mejores recursos y los que completen las mejores cualidades y aptitudes
para llevar adelante los procesos, seleccionando dentro de |las
disponibilidades de cada area en cada una de las Facultades. En cada una
de las Secciones, se deberian identificar aquellos recursos valiosos y
aquellos que por alguna causa pueden llegar a constituir una traba a alguno
de los procesos. Podria sugerirse ademas, si se presentara la situacion, la
redistribucién de personas entre diferentes areas, de forma de optimizar los
recursos disponibles.

Aplicacion de Personas: procesos utilizados para disefar las actividades
gue las personas realizardn en la organizacién, y orientar y acompafar su
desempefio. Incluye disefio organizacional y disefio de cargos, analisis y
descripcion de cargos, orientacion de las personas y evaluacion del
desempefio.

Para este proceso es fundamental la descripcion de tareas y procedimientos
que se haga desde el Proyecto, ya que es quien cuenta con toda la
informacion integrada del funcionamiento de la herramienta y es quien ha
participado desde el inicio en cada una de las etapas de la modelizacién y
definiciones adoptadas. El Proyecto cuenta con documentacién escrita de
todos los procedimientos definidos en el sistema, que incluye la descripcion
de la tarea especifica que cada paso implica en el sistema y el area de la
organizacion encargada de realizar la misma. Se cuenta ademas con
documentacién de los diferentes roles que se han definido en el sistema vy
las tareas a las que esta habilitado cada uno.

Contar con esta documentacion escrita facilita a los responsables de cada
Facultad visualizar los procesos que se llevaran a cabo desde la
implantacion, identificar semejanzas y diferencias con los anteriores,
representarse nuevos roles que deban definirse en la organizacion que
hasta el momento no se identificaban como necesarios, etc. De esta manera
y visto en forma integral, deberia optimizarse el uso de los recursos vy
asignar de la mejor manera posible los roles a desempefiar de acuerdo a los
elementos disponibles.

Compensacion de las Personas: procesos utilizados para incentivar a las
personas y satisfacer sus necesidades individuales. Incluyen recompensas,



remuneracion, beneficios y servicios sociales. La implantacién de un nuevo
sistema seguramente agregard mayor cantidad de tareas a cada persona,
cambiara procesos que durante mucho tiempo se hicieron de determinada
manera, durante un lapso implicara que en paralelo convivan los sistemas
viejos y los nuevos y seguramente tomara cierto periodo visualizar
claramente las ventajas de la nueva situacion.

Estos hechos determinan que deba buscarse una forma de compensar a las
personas para mitigar los efectos adversos que los elementos descriptos
anteriormente, probablemente tengan sobre su comportamiento. Es verdad
gue en el largo plazo las compensaciones econdmicas pierden su efecto
motivador, pero en las primeras instancias es el elemento que mas
eficazmente ayuda a que los aspectos que se visualizan como negativos en
un proceso de cambio, puedan relativizarse en cierta manera.

Deberia estar presente también la posibilidad de promocién de aquellas
personas que se identifiquen como valiosas para llevar adelante el proceso y
gue puedan constituirse en promotoras y lideres del cambio en cada
organizacion.

Desarrollo de Personas: procesos empleados para capacitar e
incrementar el desarrollo profesional y personal. Incluyen capacitacion y
desarrollo de las personas, programas de cambio y desarrollo de las
carreras y programas de comunicaciéon e integracion.

Dentro de las etapas de implantacidn estan previstos dos momentos de
capacitacién con metodologias y objetivos claramente diferenciados.

En la primera capacitacidn se realiza una presentacion general del software.
La capacitacién se realiza en forma simultdanea para todos los futuros
usuarios de cada Facultad, sin importar la seccidon o area a que pertenecen.
La capacitacion en ese momento tiene como objetivo una presentacion
general e integral de algunos de los procesos definidos en el sistema. La
idea entonces es que cada futuro usuario tenga una primera aproximacion a
la herramienta, visualice sus funcionalidades, adquiera las primeras
destrezas a través de ejercicios practicos, y entienda ademas el caracter
secuencial del proceso, logrando identificar que cada una de las tareas que
se lleven adelante dependen en primera instancia de que la tarea anterior
haya sido cumplida exitosamente y que la préxima depende de la que debe
llevarse adelante en ese momento.

La siguiente etapa de la capacitacion es durante la implantacién
propiamente dicha, al momento del inicio del paralelo, uno de los
integrantes del Proyecto se ubica presencialmente en cada una de las areas
involucradas por el Sistema de forma de ayudar en cada uno de los
primeros pasos que lleven adelante los usuarios. Esta etapa es
complementaria de la primera instancia de capacitacién, ya que involucra a



la totalidad de los procedimientos y es la aplicacién en la realidad de los
conocimientos adquiridos anteriormente. Ante cualquier dificultad que se
presente, el integrante del Proyecto se encuentra al lado del usuario para
brindarle la asistencia que se requiera.

Mantenimiento de Personas: procesos utilizados para crear condiciones
ambientales y psicolégicas satisfactorias para las actividades de las
personas. Incluye la administracién de la disciplina, higiene, seguridad vy
calidad de vida, y mantenimiento de las relaciones.

La implantacién de un sistema integrado implica que deban comenzar a
funcionar en forma coordinada diferentes areas que hasta el momento no
necesariamente estaban habituadas a funcionar de esta manera. Se han
identificado varias situaciones que han demostrado que no prever
adecuadamente estas circunstancias puede traer como consecuencia que la
implantacidon no se desarrolle de acuerdo a lo establecido.

Debe trabajarse entonces en mostrar la necesidad de establecer instancias
y mecanismos de comunicacién y coordinacion entre areas. Deben
identificarse eventuales o potenciales conflictos que pudieran existir y
analizar la mejor forma de mitigarlos.

Un sistema integrado no funciona adecuadamente si las areas que deben
integrarse no funcionan de esa manera, ya que los beneficios que brindaria
la herramienta se reducen significativamente. Los mecanismos de
coordinacion e integracién deben establecerse desde el comienzo del
proceso de implantacion, pero debe asegurarse la forma de que una vez
gue el acompanamiento en forma presencial del Equipo SIGI ya no esté,
estos mecanismos continden funcionando en forma adecuada y que
persistan en el tiempo.

Evaluacion de Personas: procesos empleados para acompafar y controlar
las actividades de las personas y verificar resultados. Incluyen bases de
datos y sistemas de informacién gerenciales.

Un sistema integrado de informacién no deberia evaluar sus resultados
solamente a partir de si los datos son ingresados al sistema. La verdadera
utilidad de un sistema de estas caracteristicas es a partir de las salidas de
informacion y del uso que de esta se haga para la mejor toma de
decisiones. En este sentido deberian establecerse indicadores que permitan
visualizar el uso que se estd haciendo de la informacion que se obtiene a
partir del sistema. Seguramente deberia atenderse también a la forma vy
oportunidad en que se ingresan los datos, si se hace correctamente y en
tiempo y forma.

Las formas de evaluacién de las personas mas alld del método que se
decida utilizar, deberian establecer claramente el o los objetivos que tendra
la misma. Un sistema de evaluacidén por si solo, no tiene ningun tipo de



sentido si no es en funcién de algun objetivo que debe estar claramente

explicitado.

3.3 Agendas de gestion

La identidad de una organizacién se ve expresada a través de su estructura.
Los elementos de la estructura de una organizacion, asi como los procesos
de transformacion organizacional pueden agruparse en tres dominios. A
continuacion se presenta el analisis de estos tres dominios segun el Modelo
de gestion de Leonardo Schvarstein (1998):

® dominio de los propositos: este dominio refiere a los fines
organizacionales.
En relacion a este dominio, podemos identificar los siguientes
parametros:

racionalidad dominante: politica, social, normativa vy
estructural

alineacion de los propédsitos: los objetivos parecen estar
alineados entre si

dinamica de los propdsitos: percepcion de que se mantienen
constantes los propodsitos basicos en el tiempo

grado de cumplimiento de los propdsitos: tendencia a cumplir
totalmente los propdsitos manifiestos, aunque a un ritmo mas
lento que lo definido originalmente

e dominio de las Relaciones, comprende las interacciones entre los
sujetos que pertenecen a la organizacién, los circuitos de poder, las
redes de comunicacion, basicamente todo aquello que involucra a los
intercambios entre sujetos.

En relacién a este dominio, podemos identificar los siguientes parametros:

cultura de la organizacion: Organizacién “politizada”, con un
ambiente de control fragil, con una importante cantidad de
procedimientos sin uniformizar

estructura formal: Existe una diferenciacion por niveles
jerarquicos, funciones y descripcién de cargos

tecnologias: La tecnologia central esta vinculada al cometido
de brindar ensefianza (tecnologia pedagdgica). La tecnologia



de apoyo (o de gestién) tiene como objetivo proveer el
correcto funcionamiento de la tecnologia central, procurando
que la misma no sufra perturbaciones.

recursos: En relacién a los modos de distribucion de los
recursos, hay sectores que pueden disponer de recursos
redundantes (humanos y materiales), mientras que otros
sufren de carencias crdénicas. Esta diferenciacion es el resultado
de negociaciones que se entablan en el marco de las relaciones
de poder instituidas.

factores espaciales: cada Facultad tiene su establecimiento, asi
como también el Equipo del Proyecto SIGI tiene su espacio
fisico dentro de la Facultad, de modo de estar cerca del usuario
final en el desarrollo de las tareas propias de la implantacion

poder: Existencia de pluralidad de centros de poder, en los
cuales multiples sectores se enfrentan y negocian en torno a
los intereses generales y particulares.

caracteristicas de los integrantes: Se identifica que no todos
los actores tienen conocimientos y habilidades para
desempefiar su rol.

gestion de los recursos humanos: Concursos de oposicidon vy
méritos pero, a la vez, mecanismos de subrogacién de cargos
que pueden generan “celos”. Evaluaciones de desempeiio
ineficaces.

comunicaciones: Los medios de comunicacion mas utilizados
son: reuniones y correos electrénicos.

procesos de toma de decisiones: Falta de decisiones agiles ,
efectivas

controles: Ambiente de control “débil”. Carencia de
mecanismos de control, validacién e integridad de Ia
informacion, tanto a nivel de cada Facultad, como a nivel
central.

clima laboral: El grado de satisfaccion de las expectativas de
los integrantes en cuanto a los factores higiénicos es muy
diverso (como creo que lo es en la mayoria de las
organizaciones)

organizacion informal: Existe un liderazgo informal, coaliciones
y alianzas



o factores temporales: El factor tiempo se manifiesta en distintas
dimensiones: interorganizacional, intraorganizacional,
intergrupal, intragrupal e individual. La Universidad es una
organizacion “en ralenti” (no acelerada), con predominio de
sectores lentos, con tareas rutinarias, repetitivas, donde es
muy dificil transmitir un “sentido de urgencia” y es comun
escuchar la frase: “en la Universidad todo es lento”. Esta
cuestiéon del tiempo es relevante en el dominio de las
relaciones entre los integrantes. El hecho de trabajar con
cronogramas en el Proyecto, donde se fijan hitos, entregables,
plazos que cumplir, es una de las cuestiones que mas nos ha
costado transmitir a los Servicios pilotos. A nivel individual,
hay personas mas proactivas que otras, algunas son mas
reflexivas, hay quienes les gusta asumir desafios, otras son
mas metddicas, otras que evaden responsabilidades vy
prefieren tareas rutinarias.

A continuacién se identifican las partes interesadas (stakeholders) a las que
se dirige el proyecto de transformacion, asi como el valor que entendemos
agrega el Proyecto a cada una de ellas:

Stakeholders (partes Valor que agrega el proyecto a cada

interesadas) stakeholders identificado
Pro-Rector de Gestidn Reconocimiento, prestigio, mejorar la
Administrativa transparencia de la institucion.

Gestionar informacién a tiempo real, disponer de
Directores Generales informacidn que antes no se tenia, realizar
controles internos mas eficaces

Decano, Director de | Gestionar informacion a tiempo real, disponer de
Division, Director de | informacién que antes no se tenia, realizar
Departamento, Jefes| controles internos mas eficaces, mejorar los
de Seccion de los| procesos de toma de decisién en base a disponer
Servicios informacién en tiempo real.

Gestionar informacién a tiempo real, disponer de
informacién que antes no se tenia, realizar
controles internos mas eficaces

Contadores de los
Servicios

El Proyecto supone un caso de éxito mas en el
universo de varios casos de éxito en Uruguay vy
en el mundo

Consorcio proveedor
del GRP




Reconocimiento al Equipo, consolidacién de la
estructura de cargos en la interna del Equipo,
poder experto

Equipo del Proyecto
SIGI

e dominio de las capacidades existentes, comprende a todos
aquellos recursos humanos y materiales que la organizacién tiene en
uso.

Entendemos que la organizacion deberia desarrollar la capacidad de:
identificar y promover lideres que sean verdaderos agentes de cambio,
realizar analisis predictivos, desarrollar habilidades analiticas, explotar la
informacidon que brinda el sistema, gestionandola, conciliandola, mirandola
con perspectiva critica, desarrollar una visidn por procesos, trabajar en
equipo, medir y evaluar resultados, etc.

Las articulaciones entre los tres dominios presentados anteriormente estan
regidas por las siguientes dimensiones:

e Agenda sociopolitica: surge de la consideracién conjunta de los
dominios de las Relaciones y de los Propdsitos. Todo cambio tiene
una intencionalidad que debe considerarse en el marco de los
intereses particulares de los miembros de la organizacion.

Cuando un sujeto ingresa a una organizacibn no puede elegir
libremente lo que hard, sino que tiene que ajustarse a lo prescripto
por el rol que se le asigna, asi como debe abstenerse de realizar
aquello que la organizacidn prohibe realizar. A su vez, la persona
ingresa a la organizacion con una historia personal, familiar vy
organizacional que condiciona la modalidad de asuncion de dicho rol.

El contenido de esta agenda procura construir confianza, transparencia.

e Agenda cognitiva: surge de la consideracién conjunta de los
dominios de las Relaciones y de las Capacidades existentes. Todo
cambio entrafia la modificacidén de ciertas capacidades, y es necesario
que las personas aprendan o re aprendan a interactuar utilizando
estas nuevas capacidades.

e Agenda administrativa: proviene de la consideraciéon conjunta de
los dominios de los Propdsitos y de las Capacidades existentes. La
consecucion de todo objetivo requiere ciertos recursos que es
necesario administrar a lo largo del proceso.



En el siguiente cuadro se presenta el contenido que entendemos deberian
contener cada una de las Agendas:

Agenda socio-politica

Agenda
administrativa

Agenda cognitiva

Partes interesadas:
Sponsor, Directores del
Proyecto, Decano, Contador,
Equipo SIGI y responsables
de implantacion de la
Facultad.

Objetivo de la reunion:
informar acerca de la razoén
del cambio (sentido de
urgencia), su origen, mostrar
la informacién que brinda el
nuevo sistema informatico y
sus ventajas en relacion al
“viejo sistema”.

Partes interesadas:
Contador, Equipo SIGI y
responsables de implantacién
de la Facultad.

Objetivo de la reunion:
coordinar cada una de las
instancias del proceso de
implantacion en el Servicio, y
definir las acciones que el
Servicio debera desarrollar,
estableciendo responsables
para cada tarea y plazos de
cumplimiento.

Partes interesadas:
Contraparte del Servicio ,
Contador, Equipo SIGI y
responsables de implantacion
de la Facultad.

Objetivo de la reunion:
Capacitar en el uso del nuevo
sistema informatico
incorporando una visién por
procesos, con casos de uso
reales, en donde cada usuario
identifique su tarea y visualice
el impacto de la misma en el
resto del proceso.

Partes interesadas:
Sponsor, Directores del
Proyecto, Decanos,
Contadores, Equipo SIGI y
responsables de implantacion
de la Facultad.

Objetivo de la reunion:
campanfa informativa y de
intercambio de opiniones
acerca de las ventajas del
nuevo sistema informatico.
Se intercambian
experiencias, se promueven
instancias de aprobacion de
procedimientos
administrativos.

Partes interesadas:
Coordinadores del Proyecto ,
Equipo SIGI y responsables
de implantacion de la
Facultad, y Unidad de
Capacitacion de la Udelar.

Objetivo de la reunion:
preparacion de la etapa de
Capacitacion, en lo que
respecta a logistica, acceso
al ambiente de capacitacion,
acreditaciones y
certificaciones.

Partes interesadas:
Sponsor, Contadores, Equipo
SIGI y responsables de
implantacion de la Facultad.

Objetivo de la reunion:
Analizar los procedimientos
administrativos desarrollados
por el Equipo SIGI, discutirlos,
acordar las modificaciones
que se entiendan pertinentes
y aprobarlos.

Partes interesadas:
Sponsor, Directores del
Proyecto, Decano, Contador,
Equipo SIGI y responsables
de implantacion de la
Facultad.

Objetivo de la reunion:
Seguimiento de avance de la
implantacion en el Servicio.

Partes interesadas:
Coordinadores del Proyecto,
Equipo SIGI y responsables
de implantacion de la
Facultad.

Objetivo de la reunion:
seguimiento de las
actividades del proceso,
presentacion de indicadores
de avance, resultados,
instancia de planteo de
posibles dificultades y
propuesta de soluciones.

Partes interesadas:
Coordinadores del Proyecto,
Equipo SIGI y usuarios del
nuevo sistema informatico.

Objetivo de la reunion:
Capacitar en las nuevas
versiones del sistema.




Como resultado de la instalacion de estas Agendas, se espera lograr el
propdsito de nuestra estrategia de intervencion. .

3.4 Beneficios esperados

Un sistema de informacién no es lo mismo que un sistema informatico. A
partir de la implantacién del K2B - GRP se pretende modificar el sistema de
informacidon ya existente, ya que el sistema informatico lo que hace es
contribuir a que el sistema de informacion mejore de alguna manera.

Los beneficios que esperamos a partir del uso del GRP son: disponer de
informacion en tiempo real, democratizar la informacién, brindar
transparencia a la gestidén, consolidar la informacién a nivel central, lo que
permitird fortalecer los procesos de tomas de decisién del co-gobierno
universitario, facilitar la rendicién de cuentas y mejorar los ambitos de
control.

La utilizacion de este GRP permitird que quienes gestionan la informacién
puedan tomar decisiones con mayor rapidez y precision; debido a que desde
un Unico movimiento se actualiza toda la informacion, racionalizando
procesos, evitando la duplicidad de los datos y garantizando su
consistencia. En muchos casos, lo que antes se tenia que elaborar en forma
artesanal en una planilla electrénica, ahora serd posible obtenerlo a través
de una consulta dindmica. Con estos elementos se busca fortalecer las
tareas que agregan valor a la gestion.

A su vez, facilita los controles y las auditorias, ya que accediendo a
determinados roles de consulta sera posible realizar controles de forma on-
line, prever y anticiparse a determinadas situaciones, analizar informacion a
distancia, realizar proyecciones mas afinadas, etc.

Desde el punto de vista de una visidon hacia el futuro, el SIGI posibilitara
desarrollar una Universidad integrada en su gestién financiera,
presupuestal, patrimonial y de abastecimientos.

Un elemento a destacar es la posibilidad de contar con un Balance
patrimonial consolidado de toda la Udelar dando cumplimiento de esta
forma a las Normas Internacionales de Contabilidad del Sector Publico, la
Ordenanza 81 del Tribunal de Cuentas de la Republica (2000), lo que
permitird a su vez, realizar un analisis en distintas dimensiones como por
ejemplo las Actividades (Ensefanza de Grado, Posgrado, Educacién
Permanente, Produccién, Administracién) y los Centros de Costos (segun las
necesidades de informacién de cada Servicio).

Con la informacién patrimonial podrda accederse a la identificacion y
valuacién del patrimonio universitario. De esta manera podra contarse con
un inventario detallado de los bienes propiedad de la Udelar y con un
registro de su ubicacion y de la persona responsable de su custodia.

Por otro lado desde el punto de vista de la ejecucién presupuestal sera
posible realizar un analisis por Funciones Udelar (Ensefianza, Investigacién,



Extension, Asistencia a la salud humana, Gestidn) y de acuerdo a la
estructura interna definida por cada Facultad.

Como ya fue mencionado, el SIGI facilita la gestidon universitaria al contar
con interfaces con otros sistemas del Estado, como por ejemplo el SIIF
(Sistema integrado de informacidon financiera) y en un futuro el SICE
(Sistema integrado de compras estatales) y el RUPE (Registro Unico de
proveedores del Estado).

La universidad desarrollé también, a través de su Servicio informatico, una
interfaz entre el SIGI vy el sistema de liquidacién de sueldos (SIAP) utilizado
en todas las Facultades.

3.5 Evaluacion de los resultados

En este capitulo desarrollaremos las herramientas que nos permitiran
evaluar tanto de manera objetiva como subjetiva el resultado que
pretendemos como resultado de nuestra estrategia de intervencién: que la
Facultad logre autonomia en el uso de la herramienta.

Desde el punto de vista objetivo, hemos disefiado un conjunto de
indicadores para identificar el momento en que la Facultad estaria en
condiciones de abandonar los sistemas paralelos y utilizar exclusivamente el
SIGI.

Desde el punto de vista subjetivo, hemos elaborado un cuestionario con el
objetivo de relevar cdmo se sienten los usuarios en relacién al uso y a la
confianza que tienen con el sistema.

3.5.1 Indicadores

A continuacién se presentan los indicadores desarrollados para la medicién:

1- Eventos Pendientes (Ponderacion 50%): Analisis de los eventos
pendientes de ingresar a K2B por errores en el sistema. En caso de existir
eventos que detienen la operativa de la facultad, el equipo SIGI proveera
una solucion alternativa que viabilice la operativa del servicio.

A este indicador se le asigha un valor entre 0 y 1 dependiendo de la
importancia (frecuencia e impacto en el resto de la operativa).

Para elaborar el indicador se deben localizar los errores que detienen la
operativa, ya sea por problemas en el sistema o por la aparicién de casos
de uso no contemplados en el analisis y disefio. Luego de detectar esos



errores se debe realizar una ponderacién de los mismos en base a la
frecuencia e impacto en el resto de la operativa.

Luego para cada error se planteara por parte del equipo de implantacién al
menos una solucion alternativa, en este caso se asigna el valor 1, de lo
contrario se asignara el valor 0.

Esto no excluye el hecho de reportar el incidente a la empresa proveedora
con la priorizacién que amerite.

2- Nivel de Informacion (Ponderacion 30%): Obtener de la
herramienta K2B, al menos los mismos niveles de informacion que el
sistema anterior. Los Responsables de la implantacién del Servicio deberan
indicar cudles son las necesidades de informacion y el equipo de proyecto
proporcionara el instructivo para indicar como obtener la misma desde el
sistema K2B. Esto no excluye que el Equipo del Proyecto reporte la mejora
solicitada a la empresa, dependiendo de esta ultima la liberacion de una
version que la contemple. La entrega del instructivo indicando cémo se
obtiene la informacion que se necesita, generara el valor 1. Si alguna de las
necesidades de informacién no son explicadas por el instructivo, el indicador
tomara el valor 0.

3- Arqueo (Ponderacion 7.5%): Elaborar el acta de Arqueo de Fondos y
Valores a partir de la informacién proporcionada por el sistema K2B. Es
conveniente que el acta y la documentacién respaldante se envien a la
Direccion General de Auditoria Interna. En caso que el Servicio pueda
realizar el Acta de Arqueo con toda la informacién extraida del sistema, el
indicador sera 1. De lo contrario, este indicador tendra el valor 0.

4- Conciliacion de la ejecucion Presupuestal (Ponderacion 7.5%):
Conciliar que el total Obligado en SIIF coincida con el total Obligado y
Pagado en K2B. La diferencia debera responder a los criterios Obligado y
Pagado en K2B que permanecen sin enviar a SIIF. La realizacién de la
Conciliacién y la explicacién de las diferencias encontradas hace que el valor
sea 1, en caso de tener una dificultad atribuible al sistema que impida
detectar las diferencias se asignara el valor 0.

5- Recuento Fisico (Ponderacion 5%): Realizar un recuento fisico de las
existencias en el Almacén determinando y explicando las diferencias en el
caso que existan. La realizacidon del recuento fisico y la explicacién de las
diferencias encontradas hace que el valor del indicador sea 1. En caso de
tener alguna dificultad atribuible al sistema que impida la realizacion del
mismo, este indicador tendra valor 0.



Se estd en condiciones de concluir que el Servicio esta en condiciones de
abandonar los sistemas paralelos y operar exclusivamente con el SIGI, una
vez que el indicador global sea mayor o igual que el 80%. El valor del
indicador global se alcanza ponderando los valores arrojados por cada uno
de los 5 indicadores.

3.5.2 Cuestionarios

Se disefiaron una serie de preguntas con el propédsito de relevar la visién
gue los usuarios tienen en relacién al uso del SIGI, sus fortalezas,
debilidades y otros aspectos generales asociados al proceso de
implantacion.

A continuacidon se transcriben algunas de las preguntas que contiene el
referido cuestionario:

1. ¢COmo se autoevalla en el dominio del sistema? En caso de
responder Regular o Malo explicite en qué aspecto deberia
profundizar sus conocimientos del sistema.

2. ¢Hay algo que entienda que impide dejar los antiguos sistemas para
operar solamente en SIGI?

3. ¢Usted entiende que la Facultad se debe adaptar en algun aspecto
para facilitar los procesos del SIGI?

4. Desde la perspectiva de la gestién del cambio, équé actitudes
(personales y grupales) cree que aportan al proceso de implantacién
y cudles pueden ser considerados como factores negativos para dicho
proceso en los proximos servicios a implantar?. Si lo considera,
puede responder Ninguno o No corresponde.

5. ¢En qué aspecto cree usted que se deberia mejorar el proceso de
implantacion?






4. CONCLUSIONES

Las organizaciones se transforman a través de proyectos. En materia de
gestion de Proyectos, no existen las recetas generales y Unicas.

Todas las organizaciones son distintas, por lo tanto se deben desarrollar
estrategias de cambio especificas, que tengan que ver con las
caracteristicas de la organizacion (no es lo misma una organizaciéon con una
estructura del tipo jerarquica, que otra que no lo es).

Ninguna organizacion es homogénea. Cada una tiene diferentes grupos de
personas que responden a la idea del cambio de diferentes formas. Esto
amplifica la necesidad de una personalizacion detallada del proceso de
gestion del cambio. Conocer la organizacion y su gente permite obtener las
bases para determinar los facilitadores para el cambio efectivo.

Los lideres deben conectarse con las personas de forma de influir sobre
como éstas actuan. Es fundamental para el éxito que los lideres trabajen
para generar las condiciones para el cambio en las personas que los rodean.

Las organizaciones ademas, responden de forma mas efectiva a los
programas de cambio que estan personalizados a la forma en que cada una
de ellas opera.

En nuestro caso, siendo la Udelar una organizacién heterogénea estos
aspectos mencionados adquieren especial relevancia.

La Universidad durante mucho tiempo ha ido creciendo en forma
fragmentada. Dada la dispersién geografica de sus Facultades y la escasa o
nula integracion en sistemas de informacidon, cada una de ellas ha ido
disefiando sus propios procesos y formas de funcionamiento de acuerdo a
sus propias necesidades y a su propia cultura, incluso influidas por el area
de la ensefianza a la que pertenecen. Esto ha ocurrido asi en los hechos,
mas alld de la existencia de una dependencia formal hacia las autoridades
centrales.

Por otra parte, el liderazgo es precondicion fundamental para el cambio. La
etapa inicial de evaluacién de todo proceso de cambio deberia incluir un
diagndstico de los lideres que seran responsables de hacer que éste sea
exitoso. Es critico contar con las personas adecuadas llevando adelante el
programa de cambio, y asegurarse de que seran capaces de cumplir con la
tarea.

Entendemos que hay factores que son clave en cualquier proceso de
transformacién que queremos que sea exitoso:

e la preparacién de la organizacién para el cambio: el cambio se debe
planificar con anticipacién, es necesario desarrollar una visién clara,
evaluar la disposicién y grado de adopcion al cambio, identificar y
evaluar a los lideres, identificar los grupos de interés, por ejemplo, el
referente de una unidad en donde el cambio tendrd impacto,
desarrollar planes de alineacion del liderazgo y los distintos grupos de
interés.

e la alineacidn organizacional: se deben identificar los referentes
funcionales adecuados, evaluar el tipo de impacto organizacional (en



los procesos, en las personas, en los roles y en la estructura),
identificar el impacto del cambio en los distintos grupos de interés,
debe existir una retroalimentacion de los grupos de interés mediante
actividades de comunicacion, sensibilizacién y capacitacién), es
necesario desarrollar el enfoque de transicion de personas hacia los
roles que van a desempenar con la nueva tecnologia porque estos
procesos de cambio alteran la forma en que las personas trabajan.

e reconocer el esfuerzo de las personas, identificar los éxitos a corto
plazo y celebrarlos.

e asegurarnos un adecuado Plan de comunicacidon identificando los
grupos de interés, la frecuencia adecuada, el mensaje y los canales
de comunicacion reconocidos como validos. También es importante
generar sinergia y comunién en la interaccion con el equipo del
proyecto, desarrollar nuevos canales para comunicar las actividades
del proyecto, implementar las acciones incluidas en el Plan de
comunicacién y asegurarnos de que los mensajes llegaron
correctamente.

e identificar los cambios que sean necesarios a nivel de la estructura
organizativa, evaluando las caracteristicas de la poblacién afectada,
las relaciones de poder existentes, etc.

e capacitacion: es necesario incluir una vision futura del impacto en los
procesos, por ejemplo, adelantando la capacitacion con algunas
funcionalidades basicas.

La naturaleza humana es la que dificulta acelerar la forma en que
las organizaciones cambian.



5. BIBLIOGRAFIA

ALLISON, Graham - "Public and Private Management”

BALINO, Enrigue y PACHECO, Carlos - “No mds pdlidas - cuatro actitudes
para el éxito”

BARRET, Frank J. y FRY, Ronald E. - “Indagacién apreciativa - Un enfoque
positivo para construir capacidad colaborativa”

DRUCKER, Peter - "Gestionarse a si mismo”

ETKIN, Jorge. "Brechas éticas en las organizaciones - Sistemas virtuosos y
tramas perversas”

GALBRAITH, Jay;, DOWNEY, Diane; KATES, Amy - "Designing dynamic
organizations”

GOLEMAN, Daniel - "Emotional Intelligence”

GREINER, Larry - "Poder y desarrollo organizacional”

HERNANDEZ ROBLES, Isidoro - “Gestién del Talento Humano”

HOOD, Christopher - "A public management for all seasons?”

KAPLAN & NORTON - "The Execution Premium”

KAPLAN & NORTON - "Alignment”

KAPLUN, Gabriel - “Lo emergente y lo resistente en la comunicacion
organizacional”

KELLERMAN, Barbara - “El liderazgo para bien o para mal”

KOTTER, John - "Leading Change”

KOTTER, John - "The Heart of Change”

KOTTER, John - "What Leaders Really Do”

MOORE, Mark - "Creating Public value”

MINTZBERG, Henry - "Diseno de organizaciones eficientes”

NONAKA, Ikujiro; TAKEUCHI, Hirotaka - “El lider sabio”

RAADSCHELDERS, Jos; TOONEN, Theo; VAN der MEER, Frits - “The Civil
Service in the 21st Century”

RAMIO, Carles - “La gestién del conflicto en las organizaciones publicas”
SCHVARSTEIN, Leonardo. “Psicologia social de las organizaciones - Nuevos
aportes”

SCHVARSTEIN, Leonardo. "Disefio de organizaciones - Tensiones y
paradojas”

TOFFLER, Alvin - “El Cambio del poder”



Otras fuentes:

® FEncuentro Genexus 2014
Apuntes de clase

Documentos del Proyecto SIGI (htpps://blogsigi.seciu.edu.uy)

Portal de la Universidad de la Republica (http://www.universidad.edu.uy/)



	1. INTRODUCCIÓN
	1.1 Metodología
	1.2 Estructura del trabajo

	2. ANTECEDENTES DEL PROYECTO DE TRANSFORMACIÓN ORGANIZACIONAL
	2.1 Características de la organización
	2.2 Presentación del Proyecto SIGI
	2.2.1 Estructura organizativa del Proyecto
	2.2.2 Comité Ejecutivo de Dirección
	2.2.3 Equipo del Proyecto

	2.3 Características de la herramienta informática K2B - GRP
	2.4 Metodología de implantación del Proyecto SIGI
	2.4.1 Introducción
	2.4.2 Plan Director
	2.4.3 Definición del MUR (Modelo único replicable)
	2.4.4 Implantación
	2.4.4.1 Análisis y diseño
	2.4.4.2 Parametrización
	2.4.4.3 Capacitación a usuarios finales
	2.4.4.4 Preparación para el corte de operaciones
	2.4.4.5 Puesta en Producción
	2.4.4.6 Seguimiento post instalación

	2.4.5 Sustentabilidad


	3. FORMULACIÓN DE LA PROPUESTA DE INTERVENCIÓN
	
	3.1 Fundamentos del diseño de la estrategia de implantación
	3.2 Marco teórico de referencia
	3.2.1 Introducción
	3.2.2 Factores Críticos de Éxito
	3.2.3 Dimensión humana del proceso de transformación
	3.2.4 Las relaciones de Poder y su impacto en el proceso de transformación
	3.2.5 El papel del liderazgo
	3.2.6 El rol de la comunicación
	3.2.7 La gestión del talento humano

	3.3 Agendas de gestión
	3.4 Beneficios esperados
	3.5 Evaluación de los resultados
	3.5.1 Indicadores
	3.5.2 Cuestionarios


	4. CONCLUSIONES
	5. BIBLIOGRAFÍA

