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Encarar proyectos complejos
Las empresas lideres profesionales

saben moverse bien en situaciones convencionales.

Nuestra experiencia con intervenciones distintas,
permitio disefar un menu de instrumentos organizacionales

para encarar cada nueva experiencia.

Al encarar proyectos complejos,
dada la variedad de situaciones

es vital el compromiso de las personas clave.
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Para ir entendiendo
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Intensidad
del debate
constructivo
requerido

Proyectos verdes

Operar
mejor

Asuntos técnico-
profesionales:
experiencia y
especializacion;
delegacion

Es un ejemplo de este tipo
de proyectos la
profesionalizacion

de los 60 Gerentes y Mandos
Medios de una institucion
bancaria en un proceso de
dos afios que resulto

en mejoras significativas

en el trabajo entre niveles y
sectores, asi como

en la inclusion de nuevas
herramientas de administracion
en el trabajo cotidiano.

Situaciones
conocidas
Intervenciones
previsiblemente
certeras
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Intensidad
del debate
constructivo
requerido

Proyectos azules

Potenciarse

Asuntos intrincados:
fijacion de normas y
acuerdos:

Es un ejemplo de este tipo
de proyectos la intervencion
en una institucion hospitalaria
de alta complejidad
diagnosticando las brechas
en las diez causas de
problemas y atrasos,

e implantando mejoras

en los procesos de atencion
de pacientes

y mejorando los indicadores
de eficacia organizacional.

persuasion,
cintura politica

Situaciones
desconocidas
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Otras estructuras @ "uiscru
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Aportes contingentes,
funciones no burocraticas,
asuncion de riesgos calculados,
menos niveles,
acceso abierto a los datos,
cultura orientada al afuera

Funciones centralizadas,
burocraticas,
aversion al riesgo,
muchos niveles,
acceso restringido a los datos,
cultura volcada al adentro




Intensidad
del debate
constructivo
requerido

Proyectos blancos

Es un ejemplo de este tipo

de proyectos la consultoria realizada
en una siderurgica en la que,

con la participacion activa de
directivos, gerentes, profesionales,
dirigentes obreros y delegados

de piso, y sin incorporar tecnologias
nuevas, se modificaron

las relaciones de trabajo y

se incrementaron los indices

de eficiencia en 30% el primer afio,
y un 20% adicional el segundo afrio.

Transformar

Asuntos
interinstitucionales:
gobernanza cooperativa
con inclusion de projimos
con intereses, agendas y
prioridades diversas

»
>

Engorros

Intervenciones
de resultado incierto
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Sorprendente!

La mayoria de los clientes creen que sus empresas
pueden ser dirigidas con modelos lineales.
Piensan que sus ideas
pueden imponerse de arriba hacia abajo.

Naturalmente hay otros que piensan que
- las empresas son sistemas sociales;

- los cambios deben generarse desde adentro;
- los sistemas solo se sustentan si se desarrollan
articulando lo de adentro y lo de afuera.
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Complejidad y abordajes sistemicos

Los riesgos, la incertidumbre

y la creciente complejidad de la toma de decisiones

exigen otro tipo de estructuras de apoyo.

Estas condiciones requieren
de abordajes sistémicos.
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Formas de organizacion distintas

Las organizaciones no pueden encarar los desafios actuales
con las politicas, sistemas y estructuras existentes.
Deben responder agil y ductiimente ante situaciones inusuales:

Sin embargo, las nuevas organizaciones
siguen siendo variedades de jerarquias clasicas.

El cambio se hace
sin cuestionar las pautas basicas de organizacion.
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La necesidad de agilizar la innovacion
requiere redes de esfuerzos creativos.

Los proyectos sustentables se explican
por practicas de cooperacion,
en diversos tipos de alianzas estratégicas
que no soslayan las dificiles cuestiones
del ejercicio del poder y de la construccion de autoridad.
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Poco a poco se desarrollan estructuras hibridas
gue complementan lo mejor de estructuras

originalmente disimiles.

Muchas de las cuales
existen clandestinamente.

Son inéditos viables, a descubrir y legitimar.
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Reflexiones para colegas

Los consultores tienden a ser conservadores
en su concepcion de lo que es una empresa.
El modelo tradicional les ha servido...

Asesoran desde afuera
sin asumir responsabilidad por la implementacion,;

Basan sus sugerencias en criterios universales;
lo que reduce la complejidad y legitima las decisiones;
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Desarrollar la predisposicion al cambio

Debemos aprender a manejar los cambios,
tras desarrollar esa predisposicion.

lo cual implica desarrollar las habilidades de las personas,
y de la organizacion como sistema.

La clave son los modelos mentales
gue sostienen el cambio continuo.
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Y cambia el ritmo:
apurado no se puede manejar la complejidad.

Captar la complejidad,
en la que se encuentra una organizacion, es un reto.

Seremos invitados a hacer consultoria
en proyectos complejos,
a medida que dejemos de lado las concepciones lineales
y los dogmas establecidos.
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[ a cinta de Moebius

Maurits Cornelis Escher (1898-1972)




