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¢, Como liderar un cambio estratégico sin poder?

» El equipo de odontélogos no confiaba en el criterio del Director. A pesar de ser muy
respetado como profesional, sentian que como lider estaba totalmente desorientado

“¢Coémo es posible que este grupo de
profesionales, eminencias en  sus
respectivas especialidades, aleguen que
no se les transmite nada. Acaso no les he
explicado reiteradas veces que es
necesario hacer un cambio de rumbo si
queremos seguir manteniendo nuestra
posicion actual?” se preguntaba Alvaro
Peters, Director Ejecutivo de Dental
Prime, uno de los mas prestigiosos
laboratorios  odontolégicos  del  pais
desvinculado de la atencion de pacientes desde que asumid su rol de maximo responsable de la
institucion. Agobiado y lleno de frustracién sentia que no lograba motivar al equipo de odontélogos ni
trasmitir la urgencia del cambio estratégico que habia iniciado como respuesta a las crecientes
transformaciones de la industria.

Cambios Estructurales en la Industria

Cambios en la legislacion junto con el creciente nivel de integracion entre los prestadores de servicios
de salud y las isapres aumento la intensidad competitiva y llevo a la industria a una progresiva
comoditizacién de las prestaciones, presionado los precios a la baja y generando un proceso de
institucionalizacion de los pacientes. Ademas debian enfrentar la entrada de nuevos competidores.
Esto genero la necesidad de fidelizar a los pacientes con el laboratorio, impactando principalmente
en la cultura del mas importante de los stakeholders en la prestacién de servicios de salud, los
propios dentistas. La decision del paciente habia cambiado de la confianza en el dentista al prestigio
de las instituciones e influencias de las isapres. Esto significaba para el odontologo, tradicionalmente
un profesional independiente, convertirse en parte de una instituciéon y adaptarse a sus préacticas,
procesos y estructuras.

Dental Prime: La Organizacion

Tenia casi 30 afios de trayectoria y cerca de 50 profesionales. Habia logrado gran nivel de innovacion
diferenciandose significativamente en conocimientos de punta, centrando sus esfuerzos de inversion
en tecnologia y en potenciar el capital humano. Sin embargo, aunque se hiciera toda la inversion
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necesaria en tecnologia, el Director tenia claro que lo mas critico para el éxito era que los dentistas
estuvieran alineados con el proyecto institucional.

El modelo de negocios de Dental Prime consistia en un alto nivel de especializacién, sin embargo
aunque la calidad no era imitable, otras instituciones ofrecian servicios bastante similares a precios
menores, por lo que el conjunto de las intervenciones de alta complejidad en las que Dental Prime no
tenia competencia era cada vez mas estrecho. Este contexto habia obligado a la institucién a
establecer procedimientos de control para eficientar los recursos de la institucion con el objetivo de
lograr los mejores resultados para los pacientes de manera eficiente.

Los odontdlogos, sin embargo no estaban dispuestos a ser considerados empleados de la institucion;
manteniendo el modelo de prestadores externos que ejercian en paralelo a sus actividades como
docentes en universidades y sus propias consultas particulares.

La crisis

El Director al tratar de implementar los cambios, generd una fuerte resistencia en el equipo de
odontdlogos. El Jefe del Departamento de Odontologia Pediatrica comentaba: “Antes la institucion la
haciamos todos, ahora el Director quiere obligarnos a atender a nuestros pacientes como él quiere; y
no sabe lo que esta haciendo”.

El Director se sentia absolutamente sobrepasado: “Cémo voy a generar un cambio con un grupo de
odontdlogos estrellas que no dependen de mi y que saben que son el principal recurso de la
institucion”, se preguntaba sintiendo que no tenia el poder, ni las atribuciones necesarias para
imponer nuevas practicas organizacionales.

Ante esta incertidumbre, el Director contraté los servicios de una empresa consultora, la cual luego de
un diagndstico, elabord un proyecto de intervencién en la organizacion que contemplaba partir por
realizar un Coaching profundo al Director. Si bien en un principio Alvaro Peters sentia que esto no
solucionaba el problema, pronto comprendio6 el importante rol que le tocaba como orquestador de un
cambio que perdurara en el tiempo y que permitiera la sustentabilidad de la institucion. En una
primera inmersién en la organizacion la empresa consultora detecté algo que nadie esperaba. Las
confianzas se habian roto. El nivel de alineamiento estaba muy por debajo de lo que el Director les
habia trasmitido. El equipo de odontélogos no confiaba en el criterio del Director a pesar de ser muy
respetado como profesional y tener una impecable trayectoria en su especialidad; sentian que como
lider estaba totalmente desorientado. El gerente del proyecto de consultoria le explico al Director: “Es
necesario que amplies tu ambito de influencia que ahora se restringe a un grupo de personas de
confianza, para que se valide tu proyecto; debes orquestar mas que dirigir”. La consultora propuso un
proyecto de alineamiento y mejora continua que consistia en cuatro etapas
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Gestion del cambio
MODELO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

La primera etapa consistia en
Ewpall trabajar con los individuos en

mejorar sus actitudes via
modificar su conocimiento y
percepciones; es  decir,
evangelizar a la organizacion.
Es decir, “vender” internamente
las ideas. Para esto fue
necesario identificar a las
personas validadas
informalmente con el fin de
comprometerlas en el proceso y
Conommlento Comportamiento que lideraran una serie de

Etapa |
Evangelizar

Individuos
ncia 2 as

Sistemas Cult

Etapa Il

Etapa IV Desarrollar la Estructura
Integrar el Cambio y Sistemas

instancias de discusion en que
lograron un insight respecto a los procesos de cambio que vivia la industria y el rol que debian jugar
en el desarrollo del conocimiento odontologico del pais. Dada la naturaleza de la organizacion, los
evangelizadores debian ser las eminencias en cada especialidad. El objetivo era liderar instancias
que permitieran generar propuestas de iniciativas por parte de los odontélogos; ponerse en el lugar de
la institucion para planificar las iniciativas méas convenientes y las practicas mas avanzadas.
Surgieron una serie de ideas de gran valor que nacian de la intuicion estratégica de los profesionales
y de la gran experiencia en su disciplina. Los odontélogos comenzaban a ponerse la camiseta. Era
necesario pasar a la segunda etapa del proyecto, alinear el conjunto de iniciativas en un todo
coherente.

La segunda fase del proceso de cambio consistia en continuar trabajando sobre los
individuos, pero modificando su comportamiento; buscando analizar las propuestas y evaluarlas
en torno al proyecto del cambio estratégico identificado por el Director; para que esta etapa fuera
exitosa se requeria integrar a las personas que pudieran generar las practicas necesarias, asi como
la toma de decisiones respecto de qué iniciativas desarrollar y como asignar los recursos de la
organizacion. En esta etapa fue critica la participacion de los Jefes de Especialidad, personas
comprometidas y que contaban con la confianza del Director. Fueron ellos quienes definieron sus
propias practicas. El Director recogiendo el feedback operativo y en conjunto con el equipo de Jefes
de Especialidad debi6é hacer algunos ajustes a las iniciativas con el fin de integrar los distintos
departamentos dando una sefial de coherencia a la institucion. El disefio en conjunto con el equipo
consultor termind en un plan de practicas estandares, para garantizar una comunicacion coherente
del proyecto institucional.
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La tercera etapa consistia en trabajar sobre el comportamiento organizacional, es decir en
generar la estructura y los sistemas organizacionales que permitieran que el cambio estratégico se
implementara independientemente de las personas que estuvieran liderandolo. Se generaron
redisefios a nivel de la estructura de proyectos, de los sistemas de planificacién, evaluacion y control.
El cambio que mayor impacto generd fue el redisefio en el modelo de incentivos orientandolo a la
generacion de ideas e implementaciones exitosas.

Ahora era necesario asegurar que el proceso de cambio estratégico traspasara su objetivo inmediato
y se transformara en parte de la cultura de la organizacion; para convertirla en una empresa que
liderara los cambios y se anticipara a las transformaciones en el mercado. En la cuarta etapa se
crearon dos instancias de mejoramiento continuo de la organizacién. Un comité técnico que
buscaba una actualizacion continia de sus practicas odontologicas y la difusién de las nuevas
tendencias a todo el equipo de profesionales. Y un comité de desarrollo de proyectos que entregd
espacio y recursos a los dentistas para generar iniciativas tendientes a desarrollar un conocimiento de
vanguardia en el pais, generando un proceso continuo de aprendizaje y un cambio cultural
sustentable en el tiempo.

El afio 2006 la institucion logré un equipo odontoldgico cohesionado de alto nivel y altamente
comprometidos con la institucién y con el desarrollo de la profesion y la salud dental en el pais.
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