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l. Introduccion

e Marzo 2000
Ricardo Lagos asume Ila Presidencia.
Juan Villarzu lidera la nueva administracion en
Codelco.

e 1°mayo 2000
Ricardo Lagos, Presidente de la Republica,

hace publica su intencidn de impulsar la
industria tecnolégica nacional.

|.1. Fundamentacién del tema

A comienzos del siglo XXI, en el marco de un mundo crecientemente
interconectado y tecnologizado, el desarrollo de las Tecnologias de la Informacion
y Comunicacion (Tl) esta siendo abordado aun como un tema de dominio
ingenieril. Las estadisticas oficiales congratulan a Chile por un avance de
maquinas, potencia y redes, sin describir sistematicamente el impacto de las Tl en
la sociedad.

Existe la intuicidn creciente entre la comunidad tecnoldgica nacional de que
hoy el desarrollo debe ser abordado también desde una perspectiva
comunicacional y cultural, que permita ampliar las posibilidades de accion de las
comunidades que las incorporan y usan. La empresa mas grande de Chile, la
Corporacion Nacional del Cobre (Codelco-CHILE), es un ejemplo para la mayoria
de las grandes empresas latinoamericanas. Mediante la priorizacién de los
aspectos comunicacionales en su desarrollo tecnoldgico, ha posibilitado un salto
real del negocio desde las Tl, respondiendo anticipadamente a los desafios de la

industria minera para el nuevo siglo.
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|.2. Antecedentes

Este estudio se centra en las acciones realizadas por la Gerencia
Corporativa de Tecnologias de la Informacion (GCTI) de Codelco-CHILE, desde el
afio 2000, que marca una nueva administracién y una nueva etapa en Codelco. Al
asumir Ricardo Lagos la Presidencia de la Republica, éste nombra a Juan Villarzu
a la Presidencia Ejecutiva de Codelco. Villarzu habia ejercido el
cargo entre marzo 1994 y septiembre 1996, cuando fue nombrado
Ministro Secretario General de la Presidencia del gobierno de
Eduardo Frei Ruiz-Tagle. Villarzu es reconocido por su buena
~ relacidn con los sindicatos y el impulso modernizador de su primera

gestion en Codelco.

La llegada de Villarzu en el 2000 trajo cambios en gran parte
de la plana ejecutiva de Codelco. Para los fines de este reportaje son claves:
Didier de Saint Pierre, Gerente de Tecnologias de la Informacion; y su jefe directo,
Patricio Artiagoitia, Vicepresidente de Administracién y Finanzas (VAF). El logro
mas reconocido de Artiagoitia en sus ocho meses como VAF fue convertir a
Codelco en socio fundador de Quadrem, el primer portal de cotizaciones para la
mineria donde participan los gigantes mineros como BHP, RTZ y Phelps Dodge.
Este dejo su cargo en Codelco, donde era reconocido como uno de los pilares de
la nueva administracion Villarza e impulsor de la innovacion en el ambito
tecnoldgico, tras conocerse su participacion en el caso de indemnizaciones a fines

del 2000.
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Si bien Codelco es parte de un puzzle nacional variado y complejo, su
participacion en el desarrollo tecnolégico nacional tiene un impacto considerable.
Por su aporte econdmico al pais, por su relacion con 13.000 proveedores chilenos,
por su dotacion propia de 17.000 trabajadores, sus familias y entorno, Codelco
impacta el escenario nacional.

Ademas, como una de las empresas mas importantes de Chile, impacta al
liderar con el ejemplo, en un ambito decisivo para el desarrollo futuro del pais,
como las TIl. Existe la opiniéon de que Codelco, debido a su gran consumo de TI,
juega un rol fundamental en el desarrollo de la industria TI. Aliosha Bertini, Director
de Proyectos Industriales del Centro Experimental de Ingenieria de Software
(CEIS) de la Universidad de Chile, explica “si exige estandares de calidad, de
alguna manera las empresas tendran que ponerse al dia. En Estados Unidos, el
Software Engineering Institute [SEI, de la Universidad Carnegie Mellon] nace con
una necesidad del Departamento de Defensa, que necesitaba poder calificar y
medir el software que se le vendia.”

La declaracion de Villarzi de que el desafio de Codelco esta en el
aprovechamiento de las Tl cobra relevancia no sélo para la Gerencia Corporativa
de Tecnologias de la Informacién (GCTI), sino para todo el pais.

“La mineria, y el cobre en particular, son ejes centrales de la
nueva economia, y tenemos que ver cémo aprovechamos las

ventajas tecnoldgicas de la informacién para adicionar valor a
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los productos fisicos que instalamos en el mercado; ahi esta

el desafio de la Corporacion.”

El estudio de una empresa de la magnitud de Codelco ofrece complejidades
y oportunidades unicas. Los factores a considerar y los impactos posibles
constituyen un desafio excepcional.

Por su condicion estatal, hace un aporte sustantivo al presupuesto del
gobierno y las Fuerzas Armadas, traspasando anualmente la totalidad de sus
utilidades al Estado. Durante los ultimos anos, Codelco ha dado cuenta de
alrededor del 4% del Producto Interno Bruto y ha generado aportes al Fisco
equivalentes en promedio al 8% de los ingresos fiscales totales?.

Que haya sido Villarzu el que present6 la realidad econémica nacional junto
a José Miguel Insulza (Ministro del Interior, subrogando al Presidente) en el World
Economic Forum a comienzos de febrero de 2002, denota no sodlo la
trascendencia de Codelco en el escenario nacional, sino incluso internacional.

Por su condicién politica, que impone cambios en la plana directiva al
menos tras cada eleccion presidencial, se imprime un ritmo acelerado a los ya
complejos procesos de cambio para asegurar su implementacion. La mayor
expresion de esta necesidad de mostrar frutos de proyectos politicos en plazos
breves se expresa en el Proyecto Comun Empresa (PCE) de Codelco, firmado en
septiembre de 2000, con el acuerdo de los sindicatos de trabajadores y

supervisores. Este plantea la meta reconocidamente ambiciosa de Ia

" Discurso de Juan Villarzd en el Encuentro Anual de Codelco y sus empresas colaboradoras, noviembre
2000.
2 Fuente: www.codelco.cl
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administracién Villarzu: duplicar el valor de la empresa durante el sexenio®
coincidente con el término del periodo del gobierno de Ricardo Lagos.

El factor politico ha estado atenuado por la continuidad de la Concertacion
en la Presidencia desde 1990. Esta repercute en la permanencia de las politicas
con respecto a Codelco, sin grandes quiebres desde hace 12 anos. Permite
consolidar un proyecto complejo y plantearse la meta legitima de duplicar el valor
en los 6 anos que quedan por delante. El regreso de Villarzu es un hito también
significativo de esa continuidad.

Por su dotacion propia de 17.000 personas y su relacion directa con
17.000 empresas proveedoras y contratistas, sus politicas de recursos humanos,
sindicales y de abastecimiento, entre otras, impactan el empleo del pais y también
su desarrollo econémico y social.

Por su situacion historica y geografica, desintegrada, hija de 5 empresas
diferentes, ubicadas desde Chuquicamata en el norte hasta El Teniente en el sur
(cerca de 1700 kildmetros de distancia) y la complejidad que ello impone a la
administracion aun hoy, para asegurar la coherencia entre las partes; las
dependencias mixtas y a veces confusas que genera; la coordinacion compleja de
tareas productivas tan determinantes y engorrosas como la administracion del
acido sulfurico.

Por su posicion lider en la industria y su expectativa de continuar
liderando, y los estandares que esa declaracién impone. Ser world class es una

necesidad para Codelco: de ahi la importancia que se asigna a la certificacion ISO

3 Duplicar el valor de Codelco entre el 2001 y el 2006, alcanzando un valor de US$18 mil millones.
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para el medioambiente y las técnicas de benchmarking para incorporar y mantener
las mejores practicas de la industria y de otros lideres mundiales.

Desde la perspectiva de este estudio, Codelco ofrece la posibilidad de
observar un proceso de cambio tecnologico inmerso dentro de un hito de cambio
histdrico, y por lo tanto una posibilidad de observar un fenémeno en accién que de
ser exitoso en su marca provocara impacto no solo nacional sino que incluso

mundial.

|.3. El impulso a las Tl en Chile

En su primer discurso presidencial ante el Congreso Nacional, sin haber
cumplido aun 100 dias de gobierno, Ricardo Lagos declaré la urgencia que tiene la
incorporacion de tecnologia para el desarrollo del pais. El 1° de mayo de 2000, fue
el primer gobernante chileno en explicitar y reforzar el rol de las Tl en la agenda
politica nacional, siguiendo una tendencia marcada por Bill Clinton y Al Gore en su
campafa presidencial 10 afos antes.

“Si ahora Chile no emprende, ahora y no manana, una nueva
ola de reformas que lo pongan a la altura de los cambios que
mueven el mundo actual, corre el riesgo, como sociedad, de
quedarse atras [...] Chile debe asumir la vanguardia entre los
paises que usan las tecnologias de la informacion,

especialmente Internet, como motor de un nuevo progreso.”4

* Discurso presidencial, 1° de mayo de 2000, ante el Congreso Nacional.
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La gran esperanza de Chile se debe fundamentalmente al avance que
tenemos en este ambito frente a nuestros pares latinoamericanos. Existe una
buena base, aun no consolidada. Pasar al tercer milenio requiere incorporar un
nuevo ambito de preocupaciones a la discusion tecnologica, menos centrada en la
maquinaria y con mayor énfasis en el proceso cultural y de conocimiento que es la
base de toda tecnologia.

Gratamente sorprendido por el discurso del Presidente de la Republica,
José Miguel Piquer sinti6 que llegaba el momento preciso para que el
Departamento de Ciencias de la Computacion (DCC) de la Universidad de Chile,
bajo su direccion, contribuyera de manera mas visible a la estrategia tecnoldgica
del nuevo pais que Lagos sefialé con impetu.

En agosto de 2000, se reunié con Gonzalo Rivas, VicePresidente de Corfo,
para discutir los elementos que hacian de Chile un buen candidato para
convertirse en lider tecnolégico de América Latina. Entre los elementos que
destaco estaban el rapido crecimiento que ha experimentado el uso de Internet en
Chile desde 1994, una infraestructura de telecomunicaciones de primer nivel, una
buena imagen externa, una escala pais manejable y el fin de las barreras
geograficas que han encarecido los productos chilenos por siglos.

Entre las amenazas mas serias distinguio la falta de una estrategia pais
para el desarrollo tecnolégico, opinidbn que coincide con la de casi todos los
actores tecnoldgicos chilenos. César Cornejo, VicePresidente del Grupo de
Empresas Chilenas de Software, opina que “si bien es cierto que el Estado tiene
elementos que propician el desarrollo tecnolégico, no puede decirse que existe

una politica de Estado organizada en este ambito. La Corfo, que es el principal
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agente generador de iniciativas, todavia no logra un engranaje en el tema [de las
TI.”

Otra amenaza es la inversion minima de Chile en investigacion cientifica y
tecnologica. Segun el discurso de Lagos, entre el 0,6 y 0,7% del PIB se destina a
esta actividad, comparado con el 2,3% en paises desarrollados. Piquer asegura
que para adelantar camino, Chile debiera llegar al 3%.

Finalmente, tanto Piquer como Lagos consideran que la faceta
conservadora del chileno es problematica para el desarrollo de Chile como lider
tecnolégico de la region. “Hay que derrotar ese conservadurismo que tantas veces
anida entre nosotros,” advierte Lagos, “haciéndonos resistir o desconfiar de lo
nuevo.”

Juan Nazal, Secretario Ejecutivo de la Fundacion para la Transferencia
Tecnoldgica, que administra gran parte de los proyectos del DCC de la
Universidad de Chile, y socio de Auge, una pequefia empresa de desarrollo de
software, coincide en este punto. “Las empresas chilenas son horrorosamente
conservadoras [...] tienen una gran desconfianza al cambio y a las nuevas
posibilidades que abre la tecnologia. Esto se traduce en una falta de entusiasmo
frente a la tecnologia y finalmente, en una falta de innovacion en la industria
tecnoldgica nacional,” argumenta.

Respecto de los equipos humanos que desarrollan tecnologia, resulta
importante destacar que histéricamente han estado compuestos por profesionales
y técnicos del area de la ingenieria. En Chile, las iniciativas para el desarrollo de
proyectos tecnoldgicos en equipos multidisciplinarios han sido incipientes. Sélo el

CEIS de la Universidad de Chile, ha incursionado en éste ambito, sin mucho éxito.
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Cecilia Casanova, Directora Ejecutiva del CEIS, lo considera un problema
con dos facetas. “Primero, desarrollar sistemas de manera interdisciplinaria
aumenta los costos, porque requieres de un equipo mas grande, ya no puede ser
so6lo el ingeniero quien desarrolla el proyecto, requiere de otros profesionales, con
conocimientos muy especificos. Ademas es un problema cultural. Los
departamentos tecnoldgicos de las empresas no reconocen la necesidad de
incorporar otras miradas en los procesos de desarrollo. Lo que no se ha valorado
es que las probabilidades de éxito en la implementacion y el uso de la tecnologia
son mucho mayores si los equipos consideran profesionales de diversos ambitos.
Puede que no se note de inmediato, pero a la larga agrega valor a los productos

TI.”

|.4. El rol de la comunicacion

La declaracién de Villarzu sintetiza el proyecto de Codelco y el rol de la
tecnologia en él. El desafio es agregar valor al cobre y demas productos fisicos
que vende Codelco. La pregunta es cémo aprovechar las Tl para lograrlo.

Desde el punto de vista comunicolégico, la problematica que enfrenta
la Gerencia Corporativa de Tecnologias de la Informacién (GCTI) en este
escenario corporativo no es tecnoldgica. Si bien enfrenta desafios
vinculados a la ciencia ingenieril de la computacion, esta parte de la formula
resulta ser, contradictoriamente, la menos compleja.

En un escenario corporativo enfocado a generar valor, la misién de la GTI

tiene mas que ver con convertirse en articulador entre la oferta y la demanda de TI
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en Codelco, asegurando interpretar las necesidades de la organizacion para
proponer soluciones utiles y necesarias.

En Codelco tanto el hardware como la mayor parte del software se compra
0 se contrata a empresas externas. Desde universidades, pasando por las
empresas mas importantes de la industria Tl chilena, hasta proveedores
internacionales como SAP y Microsoft tienen contratos con Codelco.

Esto impone a la GTI la necesidad de estar al dia con la oferta Tl de
manera de ofrecer los mejores productos a sus clientes. Pero impone de la misma
manera una capacidad de dialogo y escucha de la demanda, de un trabajo
coordinado con clientes y usuarios para identificar sus necesidades. Impone un
conocimiento del negocio, pero sobre todo la capacidad de sintonizar su
conversacion con gerentes, geologos y trabajadores mineros y su conversacion
con el mercado cambiante de las tecnologias de la informacién. La GCTI del futuro
es un puente entre los avances tecnologicos y las necesidades prioritarias del
negocio del cobre. Tiene que interpretar a ambos para encontrar la solucion mas
adecuada a las problematicas de Codelco.

“En nuestra interpretacion, la tecnologia no es el disefo de cosas fisicas. Es
el disefio de practicas y posibilidades que se pueden realizar a través de
artefactos. La tecnologia computacional implica el empleo de maquinas, pero no
es eso lo significativo. Abarca el disefio de nuevas practicas (incluyendo las de
procesamiento de palabras, comunicacién electrénica, impresion, contabilidad y
otros) y mas alla de ello la posibilidad para nuevos campos de practica,” aclara

Didier de Saint Pierre.
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El aporte de la tecnologia en este sentido, tiene que ver con el
modelamiento de las practicas de una empresa. Ese apoyo no puede ocurrir antes
de que la empresa defina esa manera particular que tiene de hacer las cosas.

Al enfrentar el desafio de la nueva economia, la organizacion tecnoldgica
del pasado debe desarrollar nuevas habilidades. La ceguera debe transformarse
en escucha, la incomunicacién en colaboracion. De esta manera, la tecnologia y el
negocio logran reconocerse y generar iniciativas conjuntas para potenciar la
accion empresarial de cara al futuro.

Ningun proveedor Tl garantiza que la herramienta que ofrece sea aceptada
y usada por los usuarios. Su mision es vender un producto tecnolégico. No asume
responsabilidad de los factores comunicacionales ni los impactos culturales de la
incorporacion de su tecnologia en la organizacion. Es el mismo cliente el que debe
hacerse cargo de esta dimension.

“Cualquier soluciéon informatica se entiende y da respuesta a un problema
de negocio,” explica Didier de Saint Pierre. “Entender eso no es ftrivial para los
ingenieros, sorprendentemente. Los ingenieros, al comienzo, creen que su rol es
armar una caja negra que va a funcionar en cualquier contexto y no es asi. Lo que
ellos estan construyendo es una solucion a un problema de negocio. Si ese
problema de negocio no se resolvié con lo que ellos hicieron, aunque su trabajo
sea técnicamente excelente, no sirvid, porque no fueron capaces de entender lo
medular: la necesidad del cliente”.

“‘No necesitamos sélo software,” declara Fernando Flores en una

presentacion ante la Association for Computing Machinery en San José, California
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el 4 de marzo de 1997. “Necesitamos software como un componente de los
sistemas que soportan la coordinacion de compromisos.”

La GTI como experto tecnologico de Codelco, tiene una participacion
importante en la implementacion exitosa de proyectos TI, incluyendo la adopcion
exitosa de las tecnologias que implementa.

Este punto es vital, porque el parametro que usa Codelco como
Corporacién para medir el éxito de un cambio tecnoldgico es su aporte al valor del
negocio. Si la herramienta no se valida en el uso, toda la intervencion tecnoldgica
es inutil. El éxito se caracteriza por el uso intensivo y provechoso de la
herramienta, de manera de potenciar el negocio, por tanto, agregar valor.

Codelco debe percibir que tiene un intérprete interno que resuelve sus
necesidades tecnoldgicas de manera efectiva. Si cada area del negocio considera
mas provechoso investigar y contratar soluciones Tl con empresas externas,
generaria sin duda un problema corporativo. Ademas, la GCTI dejaria de tener
sentido como organizacion interna.

Esto implica un desafio final. Como validar a la GCTI como organizacion
interna de Codelco. Hasta el afio 2000 se percibia como una organizacion técnica,
de mantencion, de implementacion y de infraestructura. Hoy tiene que convertirse
en un asesor tecnolégico exitoso para asegurar su existencia.

La pregunta que se plantea la GCTI entonces es como cambiar la cultura
tecnolégica de la organizacion para facilitar la relacion entre tecnologias de la
informacion y el negocio, potenciando el uso y la percepcion de la tecnologia, de

manera de agregar valor en 6 afios.
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Para la comunicologia, este es un tema de encuentro. Las tecnologias de la
informacion, representadas por la GCTI, deben encontrarse con los procesos de
negocio, representados por clientes y usuarios, en una danza armonica y
entusiasta que los potencie a ambos. Deben acercarse, mirarse a los ojos, generar
simpatia y afecto, coordinar sus brazos y piernas, compartir un lenguaje, etc.

Codelco esta en buen pie al reconocer a las tecnologias de la informacion
entre sus factores criticos de éxito. Pero su presencia como declaraciéon en un
folletin corporativo no constituye una apropiacion organizacional, conductual, de la
tecnologia. La declaracion por si sola no potencia el negocio desde las TI. La
préxima movida le corresponde a la GCTI.

Este no es dominio tecnolégico, es dominio comunicoldgico. La
pregunta es como convertir a un organizacion aislada, técnica e inaccesible,
en motor de la empresa de la cual forma parte. C6mo hacer la conexién entre
desarrollo tecnolégico y los objetivos estratégicos de la organizacion, para
potenciar el negocio y agregar valor.

De este contexto surge la inquietud principal de este articulo.
Presentaremos cémo ocuparnos del aspecto de cambio cultural y
organizacional mediante el cual las areas tecnolégicas se sintonizan con una
mirada mas vinculada al valor, ocupados del impacto que tienen en el
negocio, para convertirse en motores de una identidad tecnolégica en la

organizaciéon con miras al futuro.
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Il. Problematica

e Septiembre 2000
Comienza Upgrade Técnico de SAP.
Se redacta el memo que formaliza la Red de
Lideres de Mejores Practicas.

e Octubre 2000
Artiagoitia sale por caso indemnizaciones.

e Noviembre 2000

Villarzu declara valor de las Tl en encuentro
con empresas colaboradoras.

[1.1. El desafio

La llegada de Didier de Saint Pierre como Gerente de Tecnologias de la
Informacién de Codelco es clave en la transformacion de esta organizacion.
Reconocido como emprendedor e innovador en la industria Tl, ha liderado
iniciativas tecnolégicas de punta, desde la creacion del primer correo electronico
de América Latina hasta el sistema computacional para los computos de la
eleccion presidencial de1989. Ha ejercido como Jefe de Informatica del Ministerio
Secretaria General de la Presidencia (1990-1993) y como asesor de
organizaciones estatales de la talla de ENAP, Servicio de Impuestos Internos,
Congreso Nacional, Banco del Estado y el Ministerio de Hacienda.

De Saint Pierre es un ingeniero que intuye el valor de la componente
cultural en el éxito tecnoldgico. Distingue la necesidad de integrar la dimensién
comunicoldgica a su gestion del desarrollo tecnolégico. “En Codelco,” asegura, “lo
medular no es la incorporacién de tecnologias de la informacion. Esa es una tarea

permanente, debemos mantenernos al dia y hay cosas que hacer en ese ambito.
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Hoy nuestra tarea fundamental es como lograr que las personas usen la
tecnologia que tenemos para aumentar el valor del negocio de Codelco. Es en ese
ambito que podemos potenciar los resultados obtenidos desde la ingenieria. De
ahi surge nuestra necesidad de incorporar nuevas especialidades en el proceso
de desarrollo e implementacion de las TI.”

Con el desarrollo explosivo de la industria de las tecnologias de la
informacion, las organizaciones enfrentan nuevos desafios donde sus areas TI
cumplen un rol estratégico. Las Tl se convierten en una de las herramientas mas
significativas de nuestro tiempo. Son el principal soporte para la integracion de
practicas y lenguajes, y fuente de soluciones nuevas para problemas antiguos en
todas las areas de una empresa.

Este nuevo contexto impone un

cambio que abarca todos los aspectos

ORGANIZACION TI ANTES
Aislamiento
Ceguera
Incomunicacion

de la organizacion. Este estudio se
centra en los cambios que deben
ocurrir dentro del area tecnoldgica, que

se constituye en el engranaje de la

organizacion, que canaliza su

ORGANIZACION TI DESPUES
Engranaje
Escucha
Colaboracion

informacion y conocimiento de manera

integrada y usable.

Diagrama 1
El cambio de la organizacion tecnoldgica
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[I.2. La organizacion

De Saint Pierre llegd a un Codelco donde la Gerencia de Tecnologias de la
Informacién no existia. La organizacion que tomaria a su cargo se llamaba
Gerencia de Proyectos Corporativos (GPC), heredera de la estructura formada
para liderar el Proyecto Swing, que implementé el software SAP/R3 en 1996. SAP
fue el primer sistema que se implementaba a nivel corporativo, unificando una
parte de la gestion de las 5 Divisiones y Casa Matriz en una plataforma
tecnolégica comun. Anteriormente todo el desarrollo Tl de Codelco se habia hecho
de forma parcelada: cada Division realizaba el desarrollo e implementacion de las
Tl que considerara utiles y necesarias, sin mirar la operacién del resto de la
Corporacioén. La GPC se organizé por primera vez para un proyecto Tl, pero no
estaba concebida como una organizacion estrictamente tecnoldgica, sino para
liderar proyectos que contemplaran asuntos corporativos de cualquier indole.

“‘Antes de la implementacion de SAP en 1996, la informacion de gestiéon de
Codelco estaba dispersa en sistemas divisionales independientes unos de otros.
Insumos, mantenciéon, sueldos e incluso los balances financieros anuales se
manejaban de manera desintegrada, con diferentes parametros, sin posibilidad de
unificar,” explica Horacio Goycoolea, integrante de la GPC desde sus inicios.

El Proyecto Swing, organizado para la implementacion de SAP, trabajo
durante dos afios para integrar esa informacion, generando practicas y parametros
comunes para siete areas de gestion de Codelco (Ventas, Abastecimiento,
Mantenimiento, Finanzas y Contabilidad, Recursos Humanos, Auditoria y

Proyectos de Inversién). Hoy la Corporacion funciona de manera integrada en
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éstos ambitos, facilitando la toma de decisiones y aprovechando sinergias que en
la administracion independiente de las Divisiones no existian.

La apuesta de De Saint Pierre, Artiagoitia y Villarzu era potenciar el
desarrollo Tl de Codelco, usando las herramientas para agregar valor al negocio.
La GPC habia liderado la implementacion del proyecto Tl mas visible e integrado
ocurrido en Codelco. La mayoria de sus proyectos en carpeta estaban
relacionados con tecnologias de la informacién. Habia generado una red de
expertos tecnoldgicos. Para aclarar su funcion y darle de una vez el cariz
tecnolégico, durante los primeros meses de la gestion de Saint Pierre, la GPC
paso a llamarse Gerencia de Tecnologias de la Informacién (GTI).

Paralelamente, De Saint Pierre debié hacerse cargo de una situacion
organizacional compleja. A fines del afio '99 la GPC habia tomado la decision de
centralizar la funcion Tl en Casa Matriz, retirando sus unidades divisionales. Esta
decision estaba causando problemas serios en el funcionamiento cotidiano de las
Tl en Codelco, por lo tanto en la relacién de las Tl con su entorno de clientes y
usuarios. Se debe tener en cuenta que Codelco cuenta con mas de 9.000
computadores personales desde los cuales se realizan cerca de 1.200.000
transacciones diarias solamente en el sistema SAP. "No tener presencia en las
Divisiones, donde estan fisicamente instalados la mayoria de nuestros usuarios,
era un desafio para el que la organizacion no estaba preparada,” asegura De Saint
Pierre. Asi, ratifico la decision de devolver a los profesionales a sus puestos
originales en Divisiones y se propuso reestudiar la medida organizacional, que

consideraba potencialmente ventajosa.
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II.3. El Upgrade Técnico

Mas limitante era el Upgrade Técnico de SAP que se realizaria entre
septiembre 2000 y marzo 2001. Si bien el equipo de la GTI tenia un reconocido
expertise en SAP, no era una de las areas de especialidad de De Saint Pierre.
Llegar a dirigir la GTI a s6lo 6 meses del comienzo de un proyecto complejo que
ocuparia el esfuerzo de toda la organizacién era un desafio mayor. La capacidad
de la GTI se pondria a prueba, y seria el primer indicador de la nueva
administracién tecnoldgica.

De Saint Pierre se dispuso a supervisar el proximo Upgrade dejando el
manejo técnico al Jefe de Proyecto y el equipo de la GTI que habia implementado
SAP en el '96 y habia realizado su mantencion durante 4 afios. En el inter tanto se
centro en otras areas del negocio Tl. Entre otros, impulsé el emblematico proyecto
Quadrem, un mercado virtual para la industria minera que conecta a las empresas
mineras con sus proveedores en todo el mundo, faciltando su relacion y
abaratando costos de abastecimiento. Durante los primeros seis meses de su
gestion, tuvo la oportunidad de observar el funcionamiento de la GTl y de evaluar
en detalle sus capacidades operativas como también las falencias del equipo.

Al llegar el momento de comenzar el proyecto Upgrade en septiembre, De
Saint Pierre estaba listo para dar un primer golpe de timén. Explica que “no podia
esperar el fin del proyecto de Upgrade, un aino completo desde el comienzo de la
administracion de Villarzu, para comenzar a implementar acciones tendientes a
lograr las metas que habiamos trazado, fundamentalmente agregar valor a

Codelco desde el punto de vista tecnoldgico”.
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El Jefe de Proyecto era el Subgerente de Tecnologias de la Informacion,
Marco Orellana, el segundo a bordo en la GTI. Bajo él, un equipo técnico
conformado por el 80% de la GTI, expertos en infraestructura, redes, el propio
sistema SAP, programadores, etc. El equipo no técnico, los representantes del
negocio de Codelco, asignados por cada una de las 8 areas que usan el sistema
SAP (representantes de Ilas Vicepresidencias de Finanzas, Comercial,
Abastecimiento, Proyectos de Inversion, etc.), estaban en la tercera linea del
organigrama del proyecto, con una participacidn marginal en el ambito de las
decisiones estratégicas. Este equipo de ‘“lideres funcionales” debia dedicar su
tiempo principalmente a realizar las pruebas que permitirian dar el visto bueno al

funcionamiento técnico de la herramienta.

II.4. El liderazgo funcional

El organigrama graficaba la minima importancia que la GTI asignaba a sus
areas cliente previo a la llegada de De Saint Pierre. “En las ultimas fases de
planificacion del proyecto Upgrade, como también en el proceso de decidir si
formariamos parte de Quadrem, fui descubriendo que nuestros clientes no tenian
la costumbre de participar en los proyectos tecnolégicos y que la GTI no tenia la
costumbre de involucrarlos. Todo quedaba en nuestras manos,” asegura De Saint
Pierre. “Al formar la GTl como unidad corporativa debiamos generar una relacion
nueva con nuestros clientes. Recuerda que heredamos la estructura de la
Subgerencia, que se encargaba de los aspectos operativos de las tecnologias de

la informacién. La GTI tenia que dar un nuevo cariz al rol tecnolégico en la
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Corporacién, mas estratégico. No podiamos seguir en la linea de la Subgerencia,
porque ya no se trataba de qué computadores comprar: las decisiones
tecnologicas que tomamos hoy tienen repercusiones mucho mayores. Por eso
requerimos que las areas del negocio se involucren en este trabajo.”

Desde esa perspectiva, el equipo de lideres funcionales era tanto o mas
importante que el equipo técnico. El éxito del cambio de version residia, en
primera instancia, en que el sistema funcionara sin problemas, efectivamente.
“Pero mas determinante y mas dificil de asegurar, era que después del cambio los
usuarios usaran el sistema con la facilidad que lo venian haciendo en el ultimo
tiempo. Al comenzar el Upgrande, dimos un paso histérico al decir que la
responsabilidad por esa tarea no residia en la GTI. Los lideres funcionales se
relacionan con los usuarios en su trabajo cotidiano, hablan el mismo lenguaje,
usan el sistema para los mismos fines. La GTI es un area técnica, no tiene como
intervenir directamente para asegurar que el sistema se use en todo su potencial,”
explica De Saint Pierre.

El futuro tecnoldgico de Codelco no debia ser liderado por la GTI, sino por
los encargados del negocio del cobre en funcion de los planes estratégicos de la
Corporaciéon. Desde la perspectiva de De Saint Pierre, “todos los proyectos
tecnolégicos deben tener un liderazgo funcional, con la GTl de apoyo y asesor
experto. Son los funcionales quienes aseguran que el sistema cumpla con las
prioridades y requisitos del negocio y que sea adoptado consecuentemente.”

El organigrama formal era inamovible, pero era posible comenzar a
construir una transicion donde los lideres funcionales asumieran el protagonismo

de los proyectos tecnolégicos. La participacion visible y estratégica de los lideres
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funcionales en el proyecto Upgrade constituiria el primer hito de cambio en la
relacion de la GTI con sus clientes.

SAP habia resuelto problemas de integracion basicos en Codelco y habia
permitido la unificacion de partes del negocio que antes funcionaban
desintegradamente. Sin embargo, algunas areas tenian dudas sobre la utilidad de
SAP para resolver las necesidades del negocio, e incluso algunos insistian en la
necesidad de evaluar tecnologias alternativas. “La GPC tomé la decision técnica,
inconsulta, de realizar el Upgrade técnico y continuar con SAP como sistema
corporativo,” explica De Saint Pierre. “Fue una decisidon trascendente, en la
medida que comprometia esfuerzos humanos y financieros por un plazo de al
menos 4 anos.” El problema principal de la nueva estrategia de De Saint Pierre era
que los lideres funcionales no estaban dispuestos a asumir el protagonismo de un
proyecto que no era, ni sentian, propio.

La transicién tenia como objetivo principal fortalecer el rol de la Red de
Lideres Funcionales, como se le denomind a partir de septiembre del 2000. Este
proyecto consideraba acciones de comunicacion interna y capacitacion para que el
equipo asumiera el rol de liderazgo que le correspondia. Dada la importancia que
se le otorga a la formalidad en la cultura organizacional de Codelco, consideraba
primordial una declaracion formal, proveniente desde el propio Villarzu, sobre la
existencia de la Red y sus funciones. Entre ellas, el interés primordial de De Saint
Pierre estaba en la responsabilidad que tendria la Red de liderar el desarrollo
tecnolégico de Codelco para generar una interlocucién entre la GTl y los procesos

de negocio que permitiera impulsar la misién Tl de Codelco.
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[1.5. Cambio postergado es un sintoma

La partida de Artiagoitia en octubre’, y la falta de entusiasmo tecnoldgico de
quien lo reemplazé en el cargo de Vicepresidente de Administracion y Finanzas
(VAF) fueron algunos de los factores que retrasaron la formalizacion de la Red
hasta noviembre 2001, casi un afio después de la fecha planificada. El retraso
impuso limitantes complejas al plan de la GTI de convertir a esta Red en
protagonista del proceso de Upgrade. La demora era grave en el contexto de un
proceso de cambio complejo con plazo maximo de 6 afos. Una vez que el
memorando oficial se publicé internamente, aun quedaba todo por hacer con la
Red: constituirla en la practica, afiatar el equipo, potenciar las habilidades de cada
lider para realizar las tareas que se les encomendaban, fortalecer la Red en
Divisiones, etc.

Lo que ocurrié con la Red de Lideres Funcionales en este escenario fue un
sintoma de un problema que aparecia recurrentemente en las relaciones de la GTI
con su entorno: el aislamiento y el resentimiento resultaban en el fracaso de sus
propuestas e iniciativas no técnicas. “La GT|I no contemplaba el uso vy
aprovechamiento de las Tl en sus proyectos, es cierto. Tampoco consideraban las
necesidades y opiniones de los encargados del negocio del cobre. Para nosotros,
lo que era fundamental era que la GTI tenia una red de relaciones pobre, y
Codelco tenia una representacion negativa de su area tecnolégica,” explica el

principal consultor comunicolégico de la Gerencia, Mauricio Tolosa.

' Vinculada al caso de indemnizaciones.
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Esta falta de densidad en las redes de relacion relega el lenguaje
tecnologico a segundo plano, sin contemplar todo su potencial. Los departamentos
tecnoldgicos implementan soluciones técnicas, a veces muy desafiantes, pero que
tampoco contemplan todo su potencial. La virtual incomunicacion con los clientes y
usuarios tiene un impacto negativo sobre la identificacion de las mejores
soluciones TI, y también sobre el uso de las tecnologias y la posibilidad de
aprovecharlas plenamente.

La necesidad del nuevo gerente de traspasar responsabilidades al mundo
funcional se leia mas como un intento por escabullirse de la responsabilidad por el
posible fracaso de un proyecto emblematico que como un valioso intento por
cambiar la cultura tecnoldgica de Codelco. “Codelco y la GTl se miraban con
recelo, un poco de temor y mucha insatisfaccion,” asegura Tolosa.

La problematica se replicaba con mayor o menor intensidad a todo nivel. De
Saint Pierre contaba con un pequefio grupo en la cupula que apoyaba su proyecto
con entusiasmo, pero no tenia la legitimidad organizacional de otros gerentes. “El
riesgo era que el impulso tecnoldgico se paralizara. En la medida en que decaen
las expectativas, también decae la demanda, porque las areas buscan soluciones
que les generen menos problematicas,” explica Tolosa.

El nuevo gerente necesitaba hacer una declaracion. Debia precisar su
proyecto y ofrecérselo amorosamente a Codelco. Debia escuchar y dialogar, debia
responder preguntas histéricas y sefialar un nuevo camino. Era preciso generar un
cambio comunicolégico que posibilitara una transformacion de la relaciéon. Ahora

comenzaba la verdadera gestion de Didier de Saint Pierre.
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lll. Accion

e Enero-marzo 2001
Diagndstico y planificacion del proyecto
comunicolégico de la GTI.

e Abril 2001
Presentacion del Plan Estratégico de
Comunicacion de la GTI.

e Abril-junio 2001
Construccion del relato.

e Mayo 2001
Comienza el proceso de planificacion
informatica.

e Junio-agosto 2001
Talleres de comunicacion y cambio.

e 2 de noviembre 2001
Primer encuentro de la GTI.

e 24 de noviembre 2001
Se publica el memo de la presidencia ejecutiva
que formaliza la existencia y las funciones de
la Red de Lideres de Mejores Practicas.

e Enero 2002

Presentacion de resultados del Plan
Informatico.

[11.1. Diagnéstico y objetivos

“La intervencién comunicolégica comienza con una llamada de auxilio,”
explica Mauricio Tolosa, comunicologo y asesor con 20 afios de experiencia en
América Latina y Asia.

Tolosa ha generado una corriente de pensamiento sobre la comunicacién

humana, como académico del Instituto Tecnolégico Auténomo de México (ITAM) y
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las universidades de Chile y Finis Térrea y director de numerosas tesis sobre la
comunicologia. Comunicologia se define en el diccionario de la Real Academia
Espafola como “Ciencia interdisciplinaria que estudia la comunicacion en sus
diferentes medios, técnicas y sistemas.” Tolosa asegura que la comunicologia
“vincula el presente con el futuro a través de la construccion de sistemas
comunicacionales”.

“‘Alguien ha identificado un problema que no sabe resolver. Necesita
respuestas nuevas. No cabe el recetario tipico de las agencias de comunicacion,”
dice seriamente. “La complejidad de los problemas requiere una intervencion
integral, a la medida, donde se busca resolver de fondo las problematicas que
impiden llegar a una situacion deseada.”

En Codelco, De Saint Pierre reconocié que la organizacion enfrentaba
necesidades nuevas, no tecnoldgicas, para las que €l no tenia respuestas
sistematicas. “La primera fase del trabajo comunicolégico considera identificar
esas problematicas y expresarlas en un documento que guia el comienzo de la
intervencién. Un trabajo exitoso depende en buena medida de la Situacion Actual
y la Situacibn Deseada que acordamos al comenzar,” explica Tolosa. “La
importancia de esta definicion de objetivos reside en que permite generar acuerdo
respecto de como percibimos los problemas y como imaginamos el futuro, con
problemas resueltos.”

Existe una variedad de técnicas para identificar los objetivos de la
organizacion. La comunicologia rescata del periodismo la técnica de la entrevista

para indagar en las necesidades y expectativas de la organizacion y el equipo.
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También utiliza las fuentes de segundo orden (diario mural, material impreso,
documentos de trabajo, etc.), la observacion participante, las encuestas de clima,
la investigaciéon de contexto, y otras técnicas tomadas de las ciencias sociales
para conocer la informacién, la emocién y las conductas especificas que
constituyen la organizacion. La complejidad del problema y los recursos que se
asignen a esta etapa son los que definen la intensidad y el tipo de trabajo que se

realiza para precisar los objetivos.

“‘Este se considera un trabajo creativo vy

exploratorio donde todas las preguntas y opciones O A Q

son validas, pero dénde se estan buscando las
O—= @ =0

metas que se propongan delimitan nuestras Q v Q

llaves maestras del laberinto,” explica Tolosa. “Las

posibilidades de accion y relato posterior. Por eso

este trabajo es tan medular y debe ser lo mas Buscando las llaves maestras

riguroso posible.”

“En el caso de Codelco, realizamos mas de 15 entrevistas, revisamos todos
los instrumentos comunicacionales disponibles, tanto de la GTI como corporativos
y divisionales, e participamos como observadores en varias reuniones, para
profundizar nuestro conocimiento de la GTI y su posicion en la Corporacion,”

explica Tolosa.
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l.1.a. Temas fundamentales del diagndstico

Una accién que generd insumos clave y que confirmé las inquietudes del
equipo involucrado en el proyecto fueron las entrevistas con Gerentes de Codelco.
Estas reforzaron el diagndstico comunicoldgico y los énfasis que se estaban
construyendo.

Respecto de aumentar el aprovechamiento de las Tl y el rol estratégico de
la GTI, Mauricio Uribe, Gerente de Exploraciones de Codelco, reforzo las ideas de
De Saint Pierre. “La GTI debe gestionar conocimiento, y no operaciones. Su
orientaciéon debe ser en funcién de los negocios de Codelco, no de preocuparse de
arreglar computadores o solucionar problemas técnicos de esa indole. De otra
manera lo que se evidencia es una falta de S Clelles),” opina.

Patricio de Jourdan, Gerente de Abastecimiento, agrega, “la tecnologia
juega un papel preponderante e ineludible, es una piedra angular de las
operaciones. Pero el area Tl sigue siendo incomprendida. Para avanzar, debe
demostrar resultados concretos y ejemplos de éxito. Hay mucho temor de invertir,
porque se percibe como un riesgo muy alto. Todo puede cambiar en dos afios y la
inversion ha sido en vano. Hay que [SelElale e i ol ie) o Moo il C el Didier
encuentra bastantes obstaculos por eso.”

Uribe continua, “La GTI se percibe como algo marginal en Codelco. Por
ejemplo, mis decisiones como Gerente de Exploraciones se perciben como mucho
mas importantes para la Corporaciéon hoy que las que se toman en la Gerencia TI.

Siendo que la GTI es mucho mas importante desde la perspectiva estratégica hoy.

Pero la GTI no esta en el [glelefeleilol==l o N [=R®ee[Z1[6le], ¥ mientras no esté ahi
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seguira siendo una Gerencia ‘de segunda’. Se confirma la prioridad de legitimar a
la GTI como producto de la asesoria comunicoldgica.

Reforzando el punto, Uribe asegura que “existe una necesidad de que los
ejecutivos tengan para que se pueda
optimizar y agregar valor a sus negocios. Hoy no tienen habilidades o
conocimiento Tl, y constituyen un 60% del trabajo que hacemos! La formacion Tl
actual es muy baja, es un tema de formacion corporativa que necesitamos
enfrentar.” Especificamente, “no han cambiado [EIl e le e he il le. Solamente
en lugar de ocupar una maquina de escribir se ocupa un computador, o Excel en
reemplazo de una calculadora. Pero las practicas definitivamente no han
cambiado en Codelco en los ultimos 30 afios. Codelco por definicion es una
empresa de base tecnoldgica. Las Tl son cruciales para su desarrollo en el largo
plazo. Necesitamos avanzar en esto.”

Estas opiniones estan avaladas por cifras arrojadas en una encuesta
interna realizada en marzo de 2001 a 21 altos ejecutivos de Codelco’. Ante la
afirmacién “Existe una brecha entre las Tl disponibles y el pleno aprovechamiento
de ellas” el 85,7% estuvo totalmente de acuerdo. Ante la afirmacion “Debemos
sacarle mayor provecho a las Tl que tenemos a nuestra disposicion”, el 95,2%
estuvo totalmente de acuerdo.

Segun la ultima literatura en el ambito Tl a nivel mundial, este cruce entre
las Tl y los negocios de la empresa es lo mas importante desde la perspectiva del

aprovechamiento de las Tl y para agregar valor al negocio. Dos extractos de

! Constituye el 50% del universo de vicepresidentes y gerentes de primera linea.
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articulos publicados en el McKinsey Quarterly (www.mckinseyquarterly.com)

permiten ilustrar las tendencias mundiales recientes sobre este tema.

El articulo “Designing IT for business” declara: “Las companias en que
las areas del negocio y la de tecnologia trabajan juntos para desarrollar sus
sistemas Tl logran un objetivo doble. No sdlo simplifican su arquitectura TI,
haciéndola mas flexible y logrando mayor eficiencia de costos, sino que también
acercan posiciones entre las Tl y el negocio — el problema que estan en la base de
los bajos retornos del “binge” tecnoldgico de los ‘90s.™

El articulo “What CEOs really think about IT” declara: “Los altos ejecutivos
esperan que los lideres del negocio estén mas involucrados en las decisiones
tecnolégicas de lo que estan actualmente. Su falta de interés tiende a darle control
a los gerentes Tl, que no manejan los requerimientos del negocio. Los gerentes
generales estan comenzando a presionar a sus lideres a involucrarse mas en las
decisiones tecnoldgicas y la gestion de las Tl. Cuando las evaluaciones de estos
gerentes estan relacionadas con la “performance” de las Tl, hay un mejoramiento

genuino y rapido.”

2 Articulo “Designing IT for business” en
http://www.mckinseyquarterly.com/article abstract.asp?ar=1338&L2=13.

® Articulo “What CEOs really think about IT” en
http://www.mckinseyquarterly.com/article_abstract.asp?ar=1337&L2=13.
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11.1.b. Situacion actual y situacién deseada

La Situacion Actual y Deseada plasmada en el Plan Estratégico de

Comunicacion de la GTI en abril de 2001 fue la siguiente:

Situacion Actual Situaciéon Deseada

Desconocimiento e incertidumbre en el |Conocimiento y entusiasmo en el equipo por

equipo sobre el presente y futuro de la GTI. el presente y futuro de la GTI y Codelco.

El proyecto de cambio no se transforma en|La GTI impulsa el cambio corporativo a

acciones especificas por parte de la GTI. través de acciones de alto impacto.

Falta de legitimidad de la Gerencia dificulta|La GTI es percibida como gerencia
Su accion corporativa. indispensable para el desarrollo presente y

futuro de Codelco.

Esta manera de expresar los objetivos grafica el transito que la organizacion
debera enfrentar para lograr sus metas. “De esta manera aseguramos que el
objetivo no sea sdélo un ideal inalcanzable: tiene que estar relacionado con un
problema detectado en el presente. La situacién actual representa un diagnéstico.
La situacion deseada apunta a soluciones que la organizacion esta dispuesta a
emprender y asumir. Propone la meta y genera los indicadores mediante los
cuales se evalua el éxito de la intervencion,” explica Tolosa.

La creaciéon de estos objetivos siempre esta inmersa en un contexto.
Recordemos que De Saint Pierre es gerente de Codelco, parte de su plana
ejecutiva, y parte del equipo que Villarzu llevd a Codelco para impulsar su
transformaciéon. Como tal, tiene responsabilidad sobre la direccién de la Gerencia

de Tecnologias de la Informacion, en su accion cotidiana y en su transformacion
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estratégica. También ha adquirido el compromiso de apoyar e impulsar el proyecto
corporativo que Villarzi encabeza. Su problematica esta tan relacionada a los
cambios necesarios en la GTl como al respaldo y materializacion del proyecto

corporativo mayor del cual la GTI es parte.

11.2. Las comunidades

“‘Los objetivos proponen un cambio en el sistema comunicacional de la
organizacion. Esto no es abstracto. Ocurre en el ambito de lo fisico: en personas
que reciben una nueva informacion, que acuden a un encuentro que no se habia
realizado antes, que tienen la oportunidad de discutir temas nuevos,” explica

Tolosa.

La distincion de las personas en el
proceso es clave. Todos los cambios ocurren
desde las personas, y el cambio
organizacional no es ninguna excepcion. “Este
giro es fundamental: elaboramos un discurso y

disefiamos acciones para difundirlo, pero si

las personas no se apropian de él, no le dan Diagrama de comunidades

vida y eventualmente deja de existir,” asegura
Mauricio Tolosa.

Las personas se contemplan en todo proyecto comunicoldgico, a través de
un diagrama de comunidades concéntricas. Este explicita los principales grupos

de personas que participaran en el cambio, donde la comunidad que moviliza a las
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demas se encuentra en el centro: es un engranaje y un motor. Este se denomina
“equipo corazon”. En este caso, el equipo corazon es el equipo lider de la GTI, que
buscar cumplir sus objetivos (Situacion actual y situacion deseada) y para ello
debe relacionarse con:

1. El equipo de 62 personas de la Gerencia para cambiar su estiloy las
prioridades que tienen como organizacion y como parte de la
Corporacion.

2. Sus clientes, basicamente la plana ejecutiva de Codelco, para generar
alianzas y generar un posicionamiento mas estratégico de la Gerencia.

3. Sus proveedores, una buena parte de la cual presta servicios
directamente a la Corporacion (por ejemplo, las Mesas de Ayuda), por
lo que se requiere uniformar criterios y estilos operativos.

4. Sus usuarios, para mejorar su relacion como proveedores de un
servicio de primera necesidad.

Cada comunidad se describe en su relacién con el equipo motor y los
objetivos. Se describen los conflictos actuales o potenciales de la relacion y se
identifican objetivos de transformacién especificos para cada una. “Buscamos
explicitar las necesidades de intervencion de cada comunidad que se relaciona
con la GTI. Por ejemplo, los usuarios requieren un mejor trato y soluciones
efectivas. Los proveedores deben compartir la visién y las metodologias de la GTI.
La direccién de Codelco debe legitimar a la GTl como interlocutor e incorporar la

dimension de las Tl a la discusion de la agenda estratégica,” explica Tolosa.
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11.3. Plan de accion

“Habiendo distinguido objetivos y comunidades de relacién, viene la etapa
mas operativa. Esta es una propuesta de accion, hay un planteamiento de como
resolver. Esta propuesta constituye una cadena de conductas, que ejecutadas con
un toque de magia, generan el cambio esperado,” segun Tolosa. El disefio debe
tender a resolver problemas y potenciar nuevas conductas para cada comunidad
respecto de cada objetivo. Esto da vida a un plan de accion que evoluciona a
medida que la intervencion genera cambios y avances.

El desarrollo de un plan de accién tiene tres etapas. Primero se realiza el
desarrollo creativo, “cuyo producto es una larga lista de acciones. Luego se aplica
la visidn critica, y se conservan las acciones posibles de ejecutar con los recursos
disponibles y se priorizan las de mayor impacto para el cumplimiento de los
objetivos,” explica Tolosa. Este plan preliminar se acuerda con el cliente y se
planifica la ejecucion de las primeras acciones en un plazo delimitado.

En este recuento, revisaremos las acciones efectivamente ejecutadas en el
proyecto, construyendo un plan a posteriori que podremos evaluar en funcion de

los objetivos cumplidos.

1.4, Acciones transformadoras

I11.4.a. Construccion del relato

“Cuando hay un proyecto de cambio, la construccién de relato es vital. Las

personas que conforman nuestras comunidades prioritarias tienen que realizar

Cap.lll pg.33



acciones, y tienen que participar de un proceso, ya sea asistiendo a un evento,
leyendo un correo electrénico, jugando en un Torneo. Ese “participar en” tiene que
ir acompafnado de un cuento que los entusiasme, que los interese y que potencie
conductas nuevas que, a su vez, generan el cambio. La primera tarea visible sera
que todos participen de esa historia. Antes hay que construirla,” asegura Tolosa.

El trabajo de construccion del relato se refiere a la definicion estratégica que
plasma la identidad deseada de la organizacion en un texto general que se
utilizara cada vez que se prepare una intervencion. Es la base sobre la cual se
desarrollan los instrumentos y discursos asociados a cada etapa del proceso. En
ella se expresan todos los mensajes identificados como claves y como el mensaje
varia en funcion de los objetivos. Este es el producto: un discurso matriz para la
intervencion a largo plazo.

El relato de De Saint Pierre seria la propuesta oficial de la GTI para
Codelco, construida en funcion de los tres objetivos que se distinguieron al
comenzar. El relato responde a los desafios planteados en la fase de definicion de
objetivos, pero no asegura un cambio en la accion cotidiana de la GTI, no genera
proyectos mas alineados con las necesidades de Codelco, ni altera el estado de
animo de la organizacion. Es un primer paso necesario, pero no una respuesta
integral a la compleja problematica de la GTI. “El relato es una herramienta en el
ambito de la representacion: expresa ideas, a través del lenguaje y en esa
dimensién produce cambios: en la comprension o en la capacidad de explicar
conceptos. Pero el proceso de traducir palabras en accidon no es automatico. En

ese sentido, las conductas son un paso fundamental de toda estrategia de cambio,
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porque es en la conducta donde los cambios ocurren efectivamente. El factor
emocional es el principal catalizador de ese crecimiento. Esta es una distincion
vital de la comunicologia: la comunicacién sirve para el cambio en la medida que
las emociones y representacion que genera, posibilitan y potencian conductas
alineadas con los objetivos trazados,” declara Tolosa.

El relato precis6 una representacion, una vision de la GTl y de su entorno, y
de las metas comunes. Explicitd las emociones de responsabilidad, orgullo y
entusiasmo. Identific6 conductas, desde la planificacion informatica hasta la
colaboracion para el trabajo en equipo. Cumplié la funciéon de ampliar el mundo de
posibilidades de la GTl y de Codelco. Cuando el texto se publico y circulé entre los
integrantes de la GTI, tifd a la organizacién, generd una posibilidad de cambio.

El relato se denomind “Orientaciones Estratégicas de la GTI” e implic6 cambios
histéricos y fundamentales con respecto a la cultura de la gerencia. Un nuevo
estilo de gestion, mayor atencion al cliente, una relacion mas fluida con los
negocios del cobre fueron los ejes. Los cambios culturales no se realizan por
decreto, requieren de una organizacién que los acoja, los haga propios y los
potencie. Este relato tuvo tanta aceptacion, que al poco andar fue claro que se
podia generar un hito de acuerdo de la GTI, que otorgaria mayor valor y generaria
resultados mas rapidamente. Siguiendo el estilo de implementacion del Proyecto
Comun Empresa donde Villarzu trabajé en colaboraciéon con los sindicatos, De
Saint Pierre optd por generar también un proceso de participacion y acuerdo de

las Orientaciones Estratégicas.
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“El comunicolégo no soélo crea instrumentos comunicacionales. Sobre todo,
modela el flujo comunicacional de una organizacion humana para cumplir un
objetivo. El instrumento es un hito del flujo, una bandera en el paisaje, pero es en
el fluir armonioso de las piezas que se logra la meta,” explica Tolosa. Las ideas,
conductas y emociones expresadas en el relato tenian que quedar instaladas en la
organizacion si el texto pretendia cobrar vida. Por si solo no generaria los cambios

fundamentales que se expresaban en él.

l1.4.b. Talleres de comunicacion y cambio

“El nombre de este taller es bastante acertado. El lider trae su propuesta, su
vision, su deseo, y se lo comunica al equipo. El equipo lo discute, juega con él y
distingue los cambios necesarios para lograrlo. Al terminar la jornada, hay acuerdo
en el ambito de la representacion,” asegura Tolosa.

Los talleres de comunicacion y cambio tienen el beneficio adicional de
fomentar la practica de conductas especificas de trabajo en equipo. Por su
formato, los equipos ejecutan practicas de escucha, discusion y acuerdo en un
ambiente controlado y de confianza. Discuten el estado de su organizacién y
llegan a acuerdos sobre como construir el futuro deseado. Se produce un plan de
accion que permite a la organizacién implementar los acuerdos tomados.

Los talleres se realizaron con los 62 integrantes de la GTl en Casa Matriz,

agrupados por departamento y luego con los jefes de los Centros de Informatica
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(CEIN) Divisionales. Aunque se ofrecio el taller a los mas de 60 integrantes de los
CEIN, estos optaron por no participar.*

El mayor resultado de los talleres de comunicacion y cambio lo constituye la
propia participacion de las personas. Es poco comun que los equipos pasen cuatro
horas discutiendo el futuro de su organizacién, proponer cambios en funcién de
una visién compartida, explicitarla y hacerla propia. Al definir las acciones para el
mejoramiento de la organizacion, las personas habitan el espacio futuro,
identifican las diferencias con el escenario presente y generan una estrategia de
cambio. Esta metodologia generar confianza en el proceso de construccion de
Orientaciones Estratégicas y genera cambios que permiten al equipo coordinarse
cohesionadamente bajo un objetivo comun.

Un producto clave del proceso de talleres es el informe de diagnéstico. Debido
a que no forma parte de la intervenciéon descrita aqui, baste decir que al cliente le
ofrece la oportunidad de generar proyectos especificos de mejoramiento de la
organizacion. “Para quienes intervenimos, todas las acciones de diagnostico son
un dato de primera utilidad. Todo lo que uno aprende sobre la organizacion a
medida que desarrolla el proyecto es un complemento a la definicién de objetivos
iniciales, una comprobacion, una aclaracion o un cambio respecto de lo que

definimos por otros medios,” explica Tolosa.

* Esta sefial es demostrativa de la desintegraciéon de Codelco y ejemplifica porqué los Servicios

Compartidos son un factor critico de la reorganizacion de la empresa.
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De Saint Pierre lo confirma, “[ese informe] fue clave, pues nos dio insumos
respecto de muchos temas, mucho mas alla de los objetivos del propio taller. Las
percepciones del equipo respecto de una serie de temas que los afectaban:
Servicios Compartidos, el proyecto de Herramientas Colaborativas. Generé un
gran claridad y contradijo algunas de las percepciones que yo, como Gerente del
area, tenia. Nos dimos cuenta que era necesario dar respuesta a una serie de
temas que no teniamos contemplados.”

Al iniciarse un proceso de cambio, el éxito depende cada vez menos de los
pasos avanzados, y cobra mayor relevancia como se responde a las expectativas
que se generan. La propuesta de De Saint Pierre y el desarrollo de los talleres
eleva las expectativas de la GTI respecto de la situacion actual y aumenta la
presion sobre los puestos directivos por cambiar su estilo de liderazgo y ampliar
las redes de comunicacién. No continuar el proceso de cambio constituye un
riesgo aun mayor que no haberlo comenzado. Si ademas el proceso no responde
a las expectativas generadas, corre el riesgo de perjudicar a la organizacion mas
que beneficiarla.

Un factor positivo que se observé tanto en el desarrollo de los talleres como en
la discusion posterior de los informes fue un consenso en el diagnéstico, lo cual
constituia un buen primer peldafio sobre el cual construir los siguientes pasos de

la estrategia.
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l.4.c. Difusién de las Orientaciones Estratégicas

El texto y el estilo propuesto en las Orientaciones Estratégicas estaba
aprobado por la organizacion y con muy pocos cambios respecto de la version
original (ver Anexo). Habian transcurrido 7 semanas de discusion, en los talleres,
en comunidades virtuales, en reuniones de seguimiento. “Hay un momento para
discutir y disentir,” explicité De Saint Pierre en sus presentaciones durante los
talleres. “Luego vendra el momento en que todos nos pongamos la camiseta y nos
pongamos a remar en la misma direccién.”

El Primer Encuentro de la GTIl se pensd como el momento de cerrar la
discusiéon sobre las Orientaciones Estratégicas. Seria el hito en que la GTI se
‘pondria la camiseta”. Este era el momento para mandar la sefal publica del
comienzo de una nueva gestion en la GTI. Era el momento de imprimir y distribuir
el relato. Era el momento de convertir el discurso en accion. Era el momento de
cerrar la transicion, difundir el proceso realizado, el relato acordado, y sobre todo
abrir la siguiente puerta. Las preparaciones fueron extensivas.

La tarea del equipo creativo fue generar un slogan para la siguiente etapa.
“El slogan permite encarnar los sentimientos de un equipo y visualizar el desafio
conjunto del futuro,” asegura Mauricio Tolosa. Los conceptos clave surgieron de
las Orientaciones Estratégicas, especialmente del objetivo macro de generar
cultura tecnoldgica y contribuir a agregar valor a la Corporacion. Tras varias
propuestas se acufié el slogan “Cultura tecnolégica... mas valor para Codelco”. Se
desechd la formula “entusiasmo tecnoldgico” que no marcaba un quiebre

suficientemente claro respecto de la situacién histéricamente aislada de la GTI. Al
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hablar de cultura tecnoldgica, la alianza con clientes y usuarios era mas explicita y
se declaraba también el valor del uso mas que el de la maquina.

El equipo de arte, liderado por Asuncién Balmaceda, diseiié un formato de
bajo costo y alta calidad para imprimir y distribuir las Orientaciones Estratégicas.
“Este texto simbolizaba el cierre de una especie de ‘refundacion’ de la GTlI, por lo
que debia imprimirse cierta calidad a los materiales: debia ser algo que cada
integrante de la GTI| guardara en su repisa como recuerdo de un momento
histérico,” recuerda la disefiadora a cargo, Catalina Ledn. EI material circularia en
manos de los clientes y sin duda llegaria a manos de Villarzu. Mantener un
presupuesto bajo fue un factor cada vez mas critico mientras mas bajaba el precio
del cobre, que por esos dias alcanzé precios historicos.

Ademas debia identificar la musica para la ocasién. “Debia simbolizar el hito
de cierre, y sobre todo de comienzo de lago nuevo. Debia generar un espiritu
entusiasta y colectivo, potenciar la unidad y tefir el ambiente de entusiasmo. Sin
olvidar el aspecto nostalgico de todo cambio, pero dando mucho mayor énfasis al
desafio y la oportunidad que traia el futuro,” relata Asuncion Balmaceda, a cargo
de la produccién. Finalmente, se eligié la pieza “Livin’ Thing” de Electric Light
Orchestra (ELO). (ver anexo)

El equipo de produccién, ademas de la puesta en escena general para el
dia del Encuentro, tuvo la tarea de generar un diaporama, con fotos de los
equipos, y de personas en sus labores diarias, coherentes con el espiritu de

trabajo en equipo fundamental para la materializacién del relato. (ver anexo)
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El equipo analista preparé el proceso al interior de la GTI. “Cada area debia
preparar una presentacion para el encuentro con su version de las Orientaciones
Estratégicas y sus compromisos y necesidades respecto de ellas,” explica Lorena
Schmitt, analista del equipo. La creacion de esta version departamental de las
Orientaciones Estratégicas obligd a cada departamento a trabajar y discutir todos
los insumos que el proceso habia generado hasta entonces. “La difusion de estos
resultados le dio la oportunidad a todos los integrantes de la GTI de conocer a los
demas departamentos, su mision y vision reformuladas, sus proyectos y
expectativas de futuro, sus necesidades de coordinacion con otros,” explica
Marcos Orellana, Subgerente de la GTI. “Tuvimos una muy buena impresién del
trabajo realizado, fue un hito importante,” asegura.

La pauta para estas presentaciones se construy6 y acordé con los jefes de
departamento y el gerente. Se insisti6 en la necesidad de hacer una creaciéon
participativa, primero, porque era la ultima instancia para discutir las Orientaciones
Estratégicas, pero también porque la presentacion constituiria la declaracion del
departamento sobre si mismo y como tal debia interpretar a cada uno de sus
integrantes. “Este ejercicio dio lugar a una extensa discusién sobre los objetivos
de cada departamento y su adopcion formal de las Orientaciones Estratégicas,”
declara el Subgerente.

Primer encuentro de la GTI: Dia D

El viernes 2 de noviembre a las 8.30 horas estaba todo en su lugar. Un data
show sobre el escenario del auditorio del primero piso proyectaba el diaporama del

equipo de produccion en silencio a pesar de estar sincronizado con la musica que
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comenzaria a tocar a las 9.05 horas. Sobre las mesas de la entrada estaban
escondidas las carpetas turquesas con el sello de cobre de CODELCO que
oficializaba el texto de Orientaciones Estratégicas. Las presentaciones de cada
departamento estaban cargadas en el computador portatil sobre el podio. A las
8.45 horas comenzo el tamborileo de Milton Nascimento, que tras puerta cerrada
recibia a los que esperaban en el lobby y aumentaba las expectativas. Cuando las
puertas se abrieron a las 9 horas habia silencio y oscuridad salvo el diaporama
estatico en la pagina de titulo, un neutro “Orientaciones Estratégicas GTI” (ver
anexo) que iluminaba la sala lo suficiente como para encontrar asiento, ojala en
las primeras filas. “Cuando la mayoria estaba sentada, el violin de ELO se
apoder6é del espacio auditivo y todas las caras del auditorio enfilaron hacia
delante. Una sucesion de fotografias de ellos mismos, intercaladas con citas de
las Orientaciones Estratégicas y el slogan, generaron risa a veces, pero
especialmente identificacion y orgullo de estar sobre la pantalla, trabajando por el
futuro de Codelco y de Chile,” relata la productora general, Asuncion Balmaceda.

“Tras un caluroso y entusiasta aplauso, se sucedieron los representantes de
cada departamento, presentados por Manuel Caceres® y un corto café
acompanado de tambores al cumplirse las dos primeras horas,” explica Didier de
Saint Pierre.

Al acercarse la hora de almuerzo, De Saint Pierre cerrd la jornada con un
discurso que resumia los logros de los ultimos meses y sefialaba el comienzo de

una nueva etapa, simbolizada y tefida por el slogan y los nuevos desafios

> Manuel Caceres, un integrante de la GTI que actué como Maestro de Ceremonias.
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augurados. “Quise dar una sefal de que esto no quedaba aqui, lo continuamos, y
para ello generamos una cartera de 14 proyectos de mejoramiento que respondian
a muchas inquietudes y necesidades expresadas en el proceso de construccion de

las Orientaciones Estratégicas,” explica Didier de Saint Pierre.

[1.4.d. Plan informatico

La metodologia de planificacion informatica se aplicaba por primera vez en
Codelco, y para De Saint Pierre era un eje central de la funcién TIl. En términos
generales, consiste en construir un plan de proyectos tecnoldgicos acordado con
los clientes, que permita identificar las necesidades tecnolégicas de cada
Vicepresidencia en funcién de sus objetivos estratégicos y el aporte a la
generacion de valor. También cumple la funcién de indentificar las necesidades
repetidas para aumentar la coordinacion y sinergia de los proyectos. El proceso de
planificacion informatica, de ser exitoso, logra identificar los proyectos de mayor
valor y prioridad para la organizacion y cada area.

La dificultad histérica de la GTI para escuchar a la organizacion y
relacionarse fluidamente con ella, se preveia como el mayor riesgo del proceso.
Aun asi se emprendié sin capacitacion ni preparacion previa del equipo para
atenuar esta dificultad. Ademas, el proceso se realiz6 en paralelo a la construccién
de las Orientaciones Estratégicas, por lo que los encargados de generar el plan Tl
aun no encarnaban el nuevo espiritu de la GTI. El proceso se realizé desde la
posicion técnica que los habia aislado y dificultado su dialogo con sus clientes

historicamente.
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Ambos procesos culminaron simultdneamente. Sdélo tres semanas después
del Encuentro, comenzaron las presentaciones del Plan Informatico con todos los
equipos de Vicepresidentes y Gerentes. “No nos cupo duda de la necesidad de
presentar el proceso de Orientaciones Estratégicas acababamos de finalizar y
contextualizar asi los resultados del Plan Informatico, en ese espiritu,” declara
Didier de Saint Pierre. Pero los resultados de las reuniones dejaron en evidencia
las falencias que persistian en la relacion con clientes. “La verdad es que no
hicimos nada concreto para evitar que se generaran las dificultades de siempre.
Aplicamos la metodologia y supusimos que seria suficiente,” asegura. El formato,
en breve, contempla a un ejecutivo de cuenta Tl que entrevista a las personas
clave de cada area de negocios, con el fin de identificar las tareas y areas de
mayor valor de su quehacer. Luego un equipo analista Tl identifica las
herramientas que mejor apoyan al area y consolida los resultados.

‘Como Gerencia no superamos nuestra dificultad para identificar los
factores criticos del negocio, y los clientes recibieron este plan con las dudas de
siempre. Las Orientaciones Estratégicas fueron bien recibidas, pero el contexto
general no bastd para dar legitimidad al proceso especifico de Planificacion
Informatica,” explica De Saint Pierre.

Las presentaciones de cierre del Plan Informatico se convirtieron en una
ronda final de negociacion, donde De Saint Pierre debio jugar un papel activo.
Finalmente se acordd una cartera de proyecto Tl de alto impacto. Sin embargo,
quedd nuevamente en evidencia la necesidad de legitimar a la GTI ante su

comunidad de clientes y usuarios. No bastaria un esfuerzo anual de la GTl de
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estrechar relaciones y generar un Plan Informatico; seria necesaria una
capacitacion intensiva al equipo y una serie de éxitos tecnoldgicos que permitieran

visualizar el valor real de las Tl en Codelco.

1.4.e. Red de Lideres de Mejores Practicas

Un acontecimiento clave al finalizar la etapa fue la oficializacién de la Red
de Lideres de Mejores Practicas, en noviembre 2001.

La oficializacién independizé a la red que hasta ese momento habia
funcionado en funcion de los proyectos técnicos que la GTl generaba. EI memo de
la Presidencia de Codelco que crea a los Lideres de Mejores Practicas les impone
la obligacion de liderar los proyectos Tl y asegurar su implementacion exitosa,
sobre todo en lo que respecta al uso de las Tl en todo su potencial. Este cambio,
que convierte a un grupo de tarea en una institucion formal, claramente impone
nuevos desafios, como también ofrece grandes oportunidades. Para Codelco
implica un fortalecimiento del rol de la tecnologia en la organizacion. Para la GTI
es una contraparte clara, mas cercana a los temas Tl y con gran conocimiento y
cercania con los negocios: un aliado clave en el nuevo escenario planteado por las
Orientaciones Estratégicas. Para la GTI la constitucion de este equipo se

distinguié como elemento clave para continuar con lo desarrollado hasta aqui.
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IV. Resultados

I\VV.1. Revision de los objetivos

En el capitulo anterior, describimos las acciones realizadas dentro de la GTI

para cumplir con los siguientes objetivos:

Situacion Actual Situacion Deseada

Desconocimiento e incertidumbre en el |Conocimiento y entusiasmo en el equipo por

equipo sobre el presente y futuro de la GTI. el presente y futuro de la GTI y Codelco.

El proyecto de cambio no se transforma en|La GTI impulsa el cambio corporativo a

acciones especificas por parte de la GTI. través de acciones de alto impacto.

Falta de legitimidad de la Gerencia dificulta|La GTI es percibida como gerencia
su accién corporativa. indispensable para el desarrollo presente y

futuro de Codelco.

A continuacién, evaluaremos lo avanzado con cada paso de la intervencion
comunicoldgica, y revisaremos el aporte de cada actividad al cumplimiento de los
objetivos definidos.

Antes de comenzar, es necesario explicitar que el cliente dio primera
prioridad al trabajo con la comunidad interna, los integrantes de la GTI. “La mayor
parte de los recursos de la asesoria se invirtieron en la construccion del relato, la
realizacion de los talleres y el proceso de difusion,” sostiene Mauricio Tolosa, jefe
del equipo asesor.

“Nosotros vimos que no era posible, por un tema de recursos, enfrentar el
problema completo desde el comienzo,” explica De Saint Pierre. “Evaluamos

dénde estaban nuestras mayores deficiencias al momento de comenzar la
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asesoria, y optamos por el trabajo dentro de la Gerencia, enfocados a cambiar el
estilo de trabajo y las prioridades. Nuestro razonamiento fue que sin esto, no era
posible enfrentar las otras aristas,” asegura.

Hubo una preocupacion, “aunque menor” refuerza Tolosa, por la comunidad
de clientes. Como hemos visto y evaluaremos a continuacion, fue en ese terreno

que la intervencioén sufrié dificultades mayores.

IVV.2. Representacion comun

El relato es una definicidn estratégica, que responde a los desafios
planteados en los objetivos. El texto elaborado por De Saint Pierre explicité la
mision comun de “agregar valor a Codelco”, delined los proyectos prioritarios,
explicitd el valor del cliente en el proceso tecnolégico y del trabajo en equipo.

En sintesis, el relato propuso una nueva representacion: anclé una visién
difusa en un mensaje especifico, ofrecidé claridad sobre presente y futuro, dio
nombre y prioridad a aquello que antes no tenia (clientes, servicio, trabajo en
equipo). Ofrecio un foco para la atencion de la GTI.

Los talleres de comunicacién y cambio anclaron esa representacion en la
conversacion de cada uno de los 62 integrantes de la GTI. El 100% participd,
escuchd, preguntd, hablo, penso y actud sobre el relato, imaginando y practicando
nuevas habilidades, férmulas de resolucion de potenciales conflictos y planes de
mejoramiento. “La virtud de los talleres es que las personas, aunque no estén de
acuerdo con lo que se plantea, tienen que discutirlo e imaginar cémo lograrlo. Esto

es como un laboratorio quimico: uno agrega ciertos elementos a la mezcla y
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puede lograr los objetivos en gran medida porque hay condiciones protegidas, hay
una simulacién. Finalmente lo que ocurre es que el tema se instala en la
organizacion,” explica Mauricio Tolosa.

“Volvimos con mucha informacién, con nuevas ideas y con la sensacion de
que nos escucharon y nos consideraron, que es justamente lo que nunca ocurre
en estos procesos. La experiencia fue super positiva,” asegura Paula Schkolnik,
integrante de la Gerencia.

Otro integrante, Juan Rojas, declara “claro, hubo criticas porque la
percepcion inicial fue que aqui habia un nuevo cambio de objetivos sin consulta. A
medida que avanzamos nos fuimos dando cuenta de que no habia marcha atras
aqui, jtenemos que adaptarnos a los tiempos! No era un entusiasmo de salir
saltando, exaltado, pero de todas maneras habia alivio y ganas de seguir
avanzando.”

Estas declaraciones confirman los resultados positivos de las evaluaciones
del taller. EI 89% respondié que si ‘cambi6é su comprension del estado presente y
futuro de la GTI' después del taller. El 84% declaré ‘aceptar las Orientaciones
Estratégicas de la GTI'. Podemos asegurar que la GTI vivi6 un cambio en su
representacion y que el nuevo relato se comenzé a consolidar. Las personas se

apropiaron de él y estuvieron dispuestas a continuar la travesia.

IVV.3. Emociodn colectiva

El proceso de talleres realizado para difundir y acordar las Orientaciones

Estratégicas fue exitosa. Por esa via se cumplio el primer objetivo del proyecto, de
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entusiasmar a la GTI ante los procesos de cambio corporativos y de la gerencia.
“‘De todas maneras era un trabajo incipiente. Definimos la accion siguiente, el
encuentro de la GTI, con el objetivo de reforzar la emocion de entusiasmo,
fortalecer el espiritu de cuerpo de la organizacion y generar la percepcion de
avance del proceso,” explica Tolosa. “De todas maneras, ya el quiebre en el
estado animico habia ocurrido,” asegura.

El encuentro de la GTI y la publicacion de las Orientaciones Estratégicas,
reforzaron los resultados exitosos que se habian obtenido. “Cuando vi a las
personas pararse mientras miraban el diaporama, reirse y aplaudir, supe que
estabamos logrando nuestro objetivo,” confirma Asuncion Balmaceda, productora
del encuentro. “Fue bastante sorprendente,” asegura De Saint Pierre. “Se me
acercaban para decirme que habia estado ‘excelente’, qué buen proyecto
estabamos impulsando.”

Los integrantes de la GTI encarnaron las Orientaciones Estratégicas.
Asistieron al evento, se vieron, se escucharon. “Diez personas hablaron durante el
evento sobre los aportes que harian sus respectivas areas para apoyar el proceso
de cambio. No hubo pelos en la lengua para decirse de todo, pero fue ‘en buena’,”
sostiene Manuel Caceres, un integrante que hizo de Maestro de Ceremonias
durante el encuentro.

En resumen, en el Primer Encuentro de la GTI se reforzd la emocion
colectiva del entusiasmo y de apropiacion del proyecto. Estas eran las bases para
seguir avanzando en el camino trazado.

Al finalizar la etapa de creacion y acuerdo de las Orientaciones

Estratégicas, Tolosa fue enfatico con su cliente. “El riesgo de quedar hasta aqui es
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mas alto que no haber hecho nada. Declaramos el deseo y subimos a toda la
gente al barco. Ahora te van a medir con la vara que tu mismo construiste,” le

garantiz6 a De Saint Pierre.

IV.4. Interaccion

El Plan Informatico, si bien no desarrolld6 nuevas habilidades
comunicacionales en la GTI, de todos modos ordend una cartera de proyectos que
hasta ese momento se habia desarrollado sin integracion ni coherencia interna.

“Fue nuestra primera salida a terreno después del proceso de Orientaciones
Estratégicas. Veniamos con el impetu de haber logrado lo que nos parecia
imposible,” explica De Saint Pierre. “Habiamos declarado la importancia del
cliente, nuestro enfoque a agregar valor a los procesos de negocio. Estabamos de
acuerdo en que nuestro rol estratégico se jugaba en la relacion con las areas
criticas del negocio del cobre,” ratifica.

La GTI salio a aplicar lo realizado en su relacion con ‘otros’, ajenos hasta
entonces al proceso vivido. “El problema, como yo lo veo, es que el proceso de
planificacion informatico comenz6 antes de que hiciéramos los talleres,” explica
Tolosa. “Claro, cuando el Gerente sale a mostrar los resultados del Plan
Informatico y del proceso de Orientaciones Estratégicas ya habia finalizado, pero
el grueso del trabajo se hizo sin que existiera este acuerdo y claridad respecto de
los objetivos,” asegura.

“Esta claro que debemos reforzar las habilidades comunicacionales del

equipo,” declara De Saint Pierre. “Pero de todas maneras yo creo que tuvimos
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éxito. Sacamos adelante una cantera de proyectos acordada con toda la
Corporacion, integrada, enfocada a agregar valor. Ademas tuvimos la oportunidad
de difundir nuestras Orientaciones Estratégicas, y yo creo que eso fue muy
positivo,” agrega.

Finalizado el Plan Informatico, todas las vicepresidencias de Codelco
nombraron Jefes de Proyecto funcionales y un sponsor (generalmente, los propios
Vicepresidentes) para los proyectos Tl en los que participarian. “Esto demuestra
que pese a las falencias las areas estan progresivamente interesadas en sacar
adelante el proyecto tecnolégico de la Corporacion,” asegura De Saint Pierre.

El Plan Informatico comenzé a fortalecer la relacién con la comunidad de
clientes. Lentamente se constituye una comunidad de clientes mas activa e
involucrada en las decisiones TIl. Todos los actores involucrados insisten en la
necesidad de darle continuidad a esta iniciativa.

Isabel Marshall, Vicepresidente de Excelencia Operacional, Promocién vy
Sustentabilidad asegura que “hoy la GTI responde a nuestras necesidades de
manera mas proactiva. Hay una comunicacion directa, mas fluida, nos
entendemos mejor. Hay aspectos que mejorar todavia, pero hemos avanzado

considerablemente respecto de hace 2 6 3 afos.”

IVV.5. Nuevos objetivos para desafios que cambian

“Cuando un proceso como este es exitoso, crece la ansiedad y presion por

avanzar,” asegura Tolosa. “En este caso, tenemos un equipo corazén
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cohesionado y un mejoramiento incipiente de la relacion con la comunidad de
clientes,” explica.

Todos los actores comparten la opinibn de que “si bien la cultura
tecnolégica debe anclarse en todas las comunidades de Codelco,” como insiste
Tolosa, la siguiente etapa de la intervencion debe darle mayor prioridad a la
interseccion entre la GTl y sus clientes.

Entre las comunidades de relacién de la GTI, la comunidad de clientes es la
que se asume como prioritaria en la préxima fase de la intervencion. “Es preciso
crear una alianza poderosa con esta comunidad para generar el engranaje que
hemos descrito,” explica Tolosa. “Es en la relacidon con los clientes que se potencia
nuestro proyecto,” afirma De Saint Pierre. “Con ellos desarrollaremos una nueva
cultura tecnologica de la Corporacion.”

Con la comunidad de clientes la GTI pretende impulsar el sistema,
aumentando las exigencias de cambio que se ejercen sobre la organizacion, para
presionar el cambio. Las dos comunidades en alianza se convierten en motores de
la cultura tecnoldgica. “Con los clientes aliados podemos irradiar la cultura
tecnologica hacia el resto de la organizacion. Por via del cliente llegamos al
usuario final, cuyo trabajo es un activo de la Corporacion,” explica De Saint Pierre.

Respecto del modo de participacién de clientes en el desarrollo tecnolégico,
De Saint Pierre explica que “hemos entendido que no es solo participacion, es
apropiarse del proceso: la tecnologia es de ellos, su personal debe usarlo, les
debe ser util, debe agregar valor a su trabajo. Ellos ponen las prioridades, saben
cuadles necesidades son mas estratégicas. Yo espero que nuestro rol en el futuro

sea de asesoria. Ahi sabremos que se apropiaron de las Tl, y nuestro rol sera mas
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activo y util,” opina. “El éxito de las Tl reside en que a las areas centrales del
negocio les sirva para cosas que la Corporacion considera importantes,” asegura
Tolosa . “El error esta en pensar que ellos, como uno, se van a entusiasmar por la
tecnologia en si, como nosotros nos entusiasmamos con ella. Las personas no
tienen tiempo para pensar demasiado, no van a dedicar su tiempo a mirar y
pensar y descubrir las potencialidades de una herramienta que les parezca inutil,”
asegura Tolosa.

Cabe destacar que para intervenir de manera activa en el desarrollo
estratégico de Codelco, las Tl deben reforzar en especial su relacion con la

comunidad de decision de Codelco’.

' Este grupo, el Fortune 200 de Codelco, esta conformado por la direccién de Codelco, el
equipo central: el Presidente Ejecutivo Juan Villarzu, los 13 vicepresidentes, los 5 gerentes

generales de Divisiones y sus respectivos equipos gerenciales.
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IV.5.a. Red de Lideres de Mejores Practicas

“Hoy esta claro que el equipo clave para nosotros es la Red de Lideres de
Mejores Practicas,” declara De Saint Pierre. Recordemos que el primer traspié del
proyecto estuvo vinculado a esta comunidad. Cuando sali6é Artiagoitia se paralizé
la formalizacién de la Red. Cuando finalmente se publicé el memo, fue sélo una
senal formal. “Hoy esta todo por hacerse. Es critico darle continuidad y fuerza a
esta comunidad,” asegura Tolosa.

“‘No es posible evaluar lo realizado con la Red de Lideres de Mejores
Practicas porque no tuvo continuidad en el tiempo. Durante el Upgrade Técnico
fortalecimos su imagen en la organizacion, responsabilizandola de su éxito. Pero
en espera del memo, el tema paso. Es un elemento clave para la siguiente fase,”
asegura Tolosa.

Entre las tareas que hoy son responsabilidad de los lideres estan:

e establecer un sistema para detectar las necesidades de sus negocios
y traducirlas en una cartera de proyectos especificos segun
prioridades,

e articularse para liderar proyectos tecnoldgicos en conjunto, apoyando
la integracién tecnoldgica de la Corporacion,

e asegurar el uso de las Tl en todo su potencial,

e supervisar la calidad de los servicios y productos tecnolégicos, y

e financiar los proyectos Tl que deseen impulsar.
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“Lo distinguimos como punto clave, que se constituya la red, para identificar
nuestros respectivos ambitos de accién y ver como seguir adelante,” agrega De
Saint Pierre, expectante.

“Dada la decision corporativa de unificar los sistemas, como mecanismo de
reduccion de costos y generacion de sinergias, la coordinacion de la red es vital.
Como espacio para compartir experiencias, generar procedimientos y en general
liderar el desarrollo Tl de Codelco, la red debe emprender un proceso similar al
realizado por la GTl: como minimo debe definir su proyecto comun,” explica
Tolosa.

“Si, como GTI estamos dispuestos a apoyar los primeros pasos de la red,
pero gran parte del éxito reside en que ellos asuman el desafio de convertirse
efectivamente en lideres del desarrollo tecnoldgico de la Corporacién,” asegura De
Saint Pierre.

“El Proyecto Swing tuvo muchos déficit, pero en una cosa estamos
convencidos que acertd: antes de implementar la tecnologia, revisamos las
practicas, unificamos criterios y dimos respuesta a los casos particulares,” sefiala
Horacio Goycoolea, hoy coordinador de la Red de Lideres de Mejores Practicas.
“De hecho, la estructura funcional que generamos perdura hasta hoy, y es la que

se ha fortalecido para crear la Red de Lideres de Mejores Practicas.”
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IV.5.b. Proximas senales

“‘En la medida que uno se interioriza en la organizacion, descubre todo lo

que queda por hacer,” asegura Tolosa. Entre las tareas que quedaran pendientes

para el futuro de la GTI se han sefialado:

Generar nuevas habilidades comunicacionales en la GTI: de escucha
y dialogo, de negociacion, de trabajo en equipo.

Desarrollar programas de capacitacion para fortalecer su rol como
intermediario de soluciones tecnoldgicas

Fortalecer la alianza con proveedores, que en muchos casos prestan
servicios directamente a los usuarios finales, para unificar criterios y
sintonizar con las Orientaciones Estratégicas

Fortalecer el conocimiento de las Tl en la comunidad de usuarios y
promover el uso de las Tl mediante campafas informativas e

instancias creativas para fomentar usos nuevos de la tecnologia.
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V. Conclusiones

Este trabajo ha descrito un proceso de intervencion desde la comunicologia,
donde la labor ha dado respuestas innovadoras a las problematicas de la gestion
tecnolégica. Hoy la Gerencia de Tecnologias de la Informacion esta mas cerca de
las areas criticas del negocio de Codelco, responde mejor a sus necesidades. Hoy
aporta mayor valor al negocio, mediante un cambio que se gesta desde la
comunicologia.

¢ Porqué la tecnologia logra estos resultados? En el caso de Codelco, no
era la tecnologia en si misma el problema. La solucién no era tecnolégica porque
no hacia falta reparar equipos o desarrollar un nuevo software. Se requeria
fortalecer una relacion, era necesario aumentar el uso de las Tl: esto involucra
personas. Al poner a las personas, y su comunicacion, en el centro de toda
intervencién, la comunicologia resuelve el problema en su raiz. Cambiando las
conductas, las emociones y/o la representacion de las personas, desarrollar
procesos que potencian el cambio de la organizacion completa.

Surge la pregunta jes posible replicar la experiencia de Codelco para
generar mas valor en otras organizaciones? En primer lugar, como hemos visto,
es necesario precisar un diagnoéstico comunicolégico de la organizacion:

¢.se subutiliza la capacidad tecnolégica de la organizacion?

¢ hay una percepcién negativa de las TI?

¢ falta empatia en la relacion entre “los TI” y los usuarios?

;existe insatisfaccion con las TI?

¢ hay oportunidades Tl que no se aprovechan en todo su potencial?
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La légica indicaria que cuando el diagnostico se repite, reproducir el
proceso puede ofrecer una solucion exitosa. Al menos es una experiencia
interesante de revisar y adaptar. es imprescindible recordar que todas las
organizaciones son diferentes y que todo proceso comunicacional debe dar cuenta
de la identidad particular de la organizacion en la que se aplica.

Lo que queda claro es que ninguna organizacion que pretenda sacar
maximo provecho a las tecnologias de la informacion puede instalar maquinas,
realizar el proceso estandar de capacitacion, y sentarse a esperar. El trabajo para
instalar tecnologia en una organizacion es intensivo: no basta con ensefar a hacer
lo que las personas ya hacen de otra manera, aunque los procesos de
implementacion tecnoldgica rara vez consideren algo mas. Dar el siguiente paso
parece costoso, pero no se considera el potencial de cambio, ni se considera el
costo de quedarse: las Tl pierden legitimidad, pues no cumplen las expectativas
que generan y no agregan todo el valor que se esperaba de ellas. Lo clave es ver
que no son las Tl las que agregan valor.

Hay una mirada nueva. Si bien la tecnologia es un elemento necesario de la
férmula, claramente son las personas y su uso intensivo de las herramientas
tecnologicas lo que genera valor. Hay algunas consideraciones que son medulares
y que es vital recordar a la hora de implementar este tipo de solucion en una
organizacion.

1° La mirada es desde las personas. Se debe observar a las personas en
su relacién con las Tl y construir desde ahi el proceso de cambio. En esa misma
dimensién, el proceso de cambio debe ser una experiencia que las personas

viven. El aprendizaje y el cambio de las personas es lo que permite que la
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organizacion cambie. Tiene que ver mas con el HACER que con el SABER o el
SER.

2° El proceso debe enfatizar el futuro, se desvia la mirada hacia delante
para construir una meta positiva comun.

3° ElI componente emocional es de primera importancia. En esta
intervencién la comunicologia se contrapone permanentemente al “estilo Flores”:
se trabaja con el entusiasmo, el orgullo y los sentimientos positivos para llegar al
cambio.

4° La intervencion esta intimamente ligada al objetivo mayor de toda
organizacion, en este caso el objetivo de una empresa: agregar valor. La
intervencion comunicolégica no se considera un bien en si mismo, sino un medio
para lograr los objetivos profundos de la organizacién en la cual se desarrolla.

En su articulo “Habitar la red”, Tolosa asegura: “Sin duda esos soportes
[tecnologicos] cambiaran nuevamente nuestros conceptos de aprendizaje,
comunidad, identidad. Pero el centro de todo seguiran siendo las personas, y la
Red TIC sera lo que éstas puedan y decidan hacer con ella.”

Las tecnologias de la informacion jugaran un rol cada vez mas determinante
en nuestras vidas. Hoy la cultura tecnolégica es un elemento de primera
necesidad para toda la generacién de profesionales que no tuvieron acceso a
estas herramientas durante su formacion escolar o universitaria. En el futuro,
cuando los nifios Tl de hoy dominen el mundo profesional, probablemente las TI
no aparezcan entre las problematicas sin solucion de las organizaciones: para

ellos, las Tl seran una herramienta de comunicacion como otras, y esa claridad

Cap.V pg.59



hace toda la diferencia. Las Tl no guiaran el cambio hacia el futuro ni generaran
nuevas oportunidades por si solas: son hoy y seran siempre las personas las que

lideren los cambios.
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