P -
PEOPLE. CHANGE. RESULTS™

Tacticas

para aumentar la

Capacidad de Cambio
Organizacional




corpora petencias de CM



6 Tacticas para aumentar la Capacidad de Cambio Organizacional

Hoy mas que nunca, los cambios son mas grandes, mas rapidos y mas Cuando se integra Gestion del Cambio en la organizacién, se crea
complejos de lo que jamas hayamos experimentado. La agilidad coherencia y un enfoque comun de Change Management basado
organizacional y la capacidad para adoptar nuevos programas, nuevos en afios de mejores practicas de la industria. Todos, desde la clpula
sistemas, nuevos procesos y nuevas formas de trabajar, hoy juegan un de la organizacién hasta la primera linea, adquieren
papel fundamental en las organizaciones. Aplicar de forma efectiva competencias individuales y todos hablan el mismo lenguaje de
Gestion del Cambio es necesario para que las organizaciones se cambio. Como resultado, los empleados hacen la transicién a través
transformen y crezcan con éxito. de los cambios de manera mas efectiva y se consiguen los

resultados deseados en los proyectos.

Hemos recopilado informacién de 10
organizaciones sobre la creciente
capacidad de cambio organizacional.

Conoce cdmo se ve Gestion del Cambio en estas
organizaciones y los pasos que estan tomando para
aumentar sus capacidades de cambio.




10 Innovadores de la Industria

Estos 10 innovadores de la industria compartieron cémo estan entrelazando Gestién

del Cambio en la estructura de la organizacion. Este grupo esta conformado por una

mezcla diversa de industrias, ingresos y tamafio, y se enfrentaron a una gran variedad

Empresa

Componentes y
servicios electrénicos

de desafios en su proceso de integracion de Gestion del Cambio.

Industria

Electrénica

Ingresos

$28B

Numero de
Empleados

18,000

Desafio comercial clave en torno a
Gestion del Cambio

La organizacion identificé la necesidad de una mejora continua del proceso y de iniciativas
Lean a nivel organizacional. Sin embargo, hubo un patrén de resistencia significativa y no
hubo un enfoque estructurado real para tratar con el lado humano de los proyectos.

Departamento de
Transporte

Gobierno Estatal

$1.3B

3,000

La financiacién estaba disminuyendo y la poblacion creciendo, pero la organizacién aun
tenia la tarea de satisfacer las demandas de transporte del estado. Por lo tanto, inicié una
importante iniciativa de mejora de procesos de negocio que requiri6 una adopcion
generalizada de los empleados que experimentaban fatiga por el cambio.

Servicios Web

Software

$3.3B

10,000

La empresa emprendié una transformacién cultural en una parte de la organizacién que
adopté un modelo de lugares de trabajo flexibles y no asignados. Ademas, el equipo de
Tl luché con la resistencia al gestionar proyectos de TI.

Tiendas de Ropa

Ventas Minoristas

$16B

141,000

El minorista enfrenté uno de sus mayores cambios en casi dos décadas: la unificacion
estratégica del modelo operativo de la marca. Sin embargo, histéricamente habia
gestionado los cambios por silos.

Sistema de Hospitales

Cuidado de la Salud

$3.7B

24,000

Grandes cambios disruptivos ente los que se contaba la reforma de salud y la
implementacion de un nuevo ERP en los 11 hospitales. Gran dificultad inicial para la
aceptacion de Gestion del Cambio.

Accesorios para el hogar

Fabricacion

$600M

3,000

Los efectos persistentes de la recesion exigieron la introduccién de cambios sustanciales
relacionados con una operacién mas eficiente. Sin embargo, Gestién del Cambio era de
baja prioridad para la empresa.

Municipio canadiense

Gobierno Municipal

$1.9B

3,000

La organizaciéon ordend una nueva vision estratégica para el rol de cada individuo en la
satisfaccion del cliente. Fue un cambio fundamental en esta institucién publica, para
todos, desde los lideres hasta los empleados de primera linea.

Banco canadiense

Servicios Financieros

$38B

78,000

La compafiia carecia de estandares de cambio en toda la empresa. En cambio, los
empleados, contratistas y consultores hacian Gestiéon del Cambio utilizando métodos
basados en su mejor conocimiento y experiencia.

Empresa
biofarmacéutica global

Farmacéutica

$6B

5,000

La empresa experiment6 una importante actividad de fusiones y adquisiciones, ademas
de encontrar resistencia después de implementar SAP, Gestién del Cambio se realizaba
de un modo puramente reactivo.

000000 @ O

Sistemas de Seguridad

Alta Tecnologia

$10B

57,000

Los cambios significativos incluyeron la separacién de la empresa de una entidad
comercial mas grande y a partir de ahi, la divisiéon en tres segmentos comerciales mayores,
pero carecian de una metodologia de cambio para toda la empresa.




6 Tacticas

Al entrevistar a estos 10 innovadores de la industria para comprender sus desafios y
aspiraciones de cambio, surgieron las siguientes seis tacticas para aumentar la Capacidad

de Cambio Organizacional: 6

1 5 Uso de Gestion del

Cambio para incorporar

Alineacién con la 2 competencias de
cultura 4 |ntegracién con Gestion del Cambio
|mp|ementaCI6n en 3 competenc|as

una iniciativa clave i
Instauraciéon de existentes

Construccion de Gestion del Cambio en
una red de cambio donde suceden los
cambios

Temas Universales - Aplicaciones Unicas

Los temas que surgieron son universales en las seis proporciona una base para que las organizaciones emprendan
empresas y tipicos para Gestion del Cambio su propio viaje de desarrollo de la capacidad de cambio. En este
Organizacional, pero cada organizacién di6 vida al tema a documento hemos incluido ejemplos de cémo estos 10
su manera particular. El "tema universal, aplicacién unica" pioneros y otros aplican de manera Unica estas estrategias
es una de las conclusiones mas importantes del trabajoy importantes en sus organizaciones.



1 Alineacién con la Cultura

La cultura organizacional y los sistemas de valores contribuyen al entorno Unico
de una organizacién y afectan la forma en que las personas interactdan entre si.
Por lo tanto, la cultura debe ser una consideraciéon importante en la estrategia
para desarrollar la capacidad de cambio y como implementarla de manera Unica
en la organizacién. La implementacion de Gestion del Cambio Organizacional es
de una forma si, por ejemplo, la organizacion es tradicional y practica y de otra

si es innovadora y con vision de futuro.

Pero también existe la posibilidad de ir mas alla de simplemente alinearse con la
cultura para obtener la aceptacion y cambiar los resultados

esperados. Debido a la importancia y visibilidad en las

iniciativas organizacionales clave, los esfuerzos de

Gestion del Cambio Organizacional pueden

ayudarte a cultivar el entorno cultural e

incluso cambiarlo si los lideres de la Nuestros equipos de Recursos Humanos
compafifa ven la necesidad de hacerlo. y Desarrollo Organizacional estan bien
Gestion del Cambio es una iniciativa versados en la psic0|og|'a del cambio.
poderosa con beneficios que superan Pero nuestros project managers son mas
con creces su aplicacion en proyectos. clinicos. mas "marca la casilla" y

"sigamos adelante". En nuestra estrategia
de Gestion del Cambio, necesitabamos un
equilibrio entre la psicologia y la
pragmatica, con un enfoque practicoy
orientado a las tareas establecido para
los project managers.




Gestion del Cambio en Accion:

Consideraciones culturales

Aqui hay varios ejemplos de cémo las
diferentes organizaciones alinean Gestion del
Cambio Organizacional con la cultura, con
base en las aportaciones de profesionales

“ Nuestra organizacion es una cultura basada en
valores donde nos preocupamos sinceramente por el
impacto que nuestras acciones tienen entre nosotros.
El Modelo ADKAR nos dio una forma estructurada de
prestar atencion al lado humano del cambio y ejercer
empatia durante el cambio, de manera replicable.,,

reales.

La cultura:

Es impulsada
por la misién,
basada en
valoresy
centrada en las
personas

Esta
orientada a
procesos

Esta
evolucionando

Es aversa al
riesgo y enfocada
en el costo

Entonces, posicionamos Gestion
del Cambio Organizacional:

Invitando a la colaboracion,
comunicandose de manera
consistente y respetuosa, y
conectandose con la
filosofia organizacional

Orientado a las personas
para generar resultados de
manera eficiente y rapida

Como un enfoque sutil para
alentar resultados clave

Como reductor de riesgos y
mejorador del ROl  del
proyecto




7 Implementacién en una iniciativa clave

En las primeras fases de creacion de la Capacidad de Cambio
Oganizacional, la visibilidad de los esfuerzos de Gestién del Cambio es
especialmente importante para mostrar a la organizacion como luce
la disciplina. Tanto los empleados como los ejecutivos pueden ver
rapidamente el valor de Gestion del Cambio en la organizacion, lo que
ayudara a generar impulso y apoyo.

La seleccion de la iniciativa particular en la que se desea demostrar el
impacto de Gestion del Cambio es importante. Las iniciativas con
visibilidad, apoyo ejecutivo y recursos disponibles suelen ser buenos
candidatos. Se recomienda buscar proyectos donde los resultados
dependan en gran medida de la adopcién y el uso. Una vez seleccionado
el proyecto, es necesario enfocarse en medir y difundir el esfuerzo y el
impacto para aprovechar el éxito e incrementar la percepcion de valor y

la aceptacion de Gestion del Cambio.

Debido a las limitaciones presupuestarias
en medio de una poblacion estatal en
crecimiento, nuestra organizacion se
embarcd en una importante iniciativa de
mejora de procesos de negocios
particularmente enfocada en el servicio al
cliente y la eficiencia. Este esfuerzo seria
transformador para nosotros, interna y
externamente. La mejora del proceso ya
tenia impulso en nuestra organizacion,
por lo que estabamos a la vanguardia
cuando incorporamos Gestion del
Cambio a la iniciativa.



2 Implementacion en una
iniciativa clave

Q Empresa de Transporte

Se incorporé Gestion del Cambio en un proyecto general de
mejora de procesos.

Sistema de Hospitales

La organizacion emple6 Gestion del Cambio en la implementacién
de un sistema electrénico de registros de salud.

s Empresa de Servicios Web

“WF7 Esta empresa aplicé Gestién del Cambio a una iniciativa de

espacio abierto de alto impacto.

“ Teniamos un cambio disruptivo en el horizonte, por
lo que elegimos enviar a nuestros directores de RH'y
consultores de desarrollo organizacional a la
capacitacion de Prosci. A partir de ahi, nuestros
nuevos Change Practitioners buscaron vy
obtuvieron la aceptacién del equipo de Tly los
stakeholders clave para aplicar Gestién del Cambio
a una implementacién de ERP en toda laempresa.
Finalmente, el proyecto fue considerado la mejor
implementacién técnica en la historia de la
organizacion. ,,

.

Gestion del Cambio en Accidn:

Alineacion en una iniciativa clave

Aqui hay algunos ejemplos mas de cémo los

diferentes gestores del cambio con los que

hemos hablado implementan Gestion del Cambio

en una iniciativa organizacional clave.

Transformacion Agile

Proyectos de
mejora
continua

Implementacion de
un nuevo sistema
de gestién de
6rdenes comerciales

Una implementacion
de SAP

Es un tema central para todas
las lineas de negocio en este
momento.

Gestion del Cambio

es simple de
implementar y visible

Es una iniciativa muy visible
e incluye a nuestros
publicos mas dificiles dentro
de la organizacién.

Esta iniciativa afecta a toda la
empresa y tiene alta
visibilidad, ademas de alto
costo y una posible pérdida
del ROI si no se adopta por
completo.

i AN



3 Construccién de una Red de Cambio

Construir capacidad de cambio requiere esfuerzos continuos para
obtener la aceptacién de Gestién del Cambio y exponer a la
organizacién a sus beneficios. Esto requiere mas que solo un par de
promotores de Gestion del Cambio. Requiere una red de promotores
que puedan ayudar a extender el mensaje, generar consciencia y
comprensién de Gestién del Cambio, aumentar la credibilidad y crear
un sentido de propdsito para sus esfuerzos. Nuestro reciente estudio
de Mejores Practicas en Gestion del Cambio revel6 que el 45% de los

participantes impulsaron una red de agentes de cambio.

Las redes de agentes de cambio son universalmente importantes, pero
se ven diferentes de una organizacion a otra. Pueden incluir un rol
particular, como los practitioners de cada departamento, o una
combinacién de personas, como los lideres de las unidades de negocios,
los Change Practitioners y el equipo ejecutivo. Independientemente

de como se construyan, las redes sonimportantes porque
ayudan a amplificar el impacto en la organizacion y a mantener el

impulso de Gestion del Cambio.

Después de enviar varios lideres de nuestro equipo de
Aprendizaje y Desarrollo a la Certificacion en Gestion del Cambio
de Prosci, desarrollamos una Comunidad de Practica para el
cambio. El grupo central identificé a 35 personas de la
organizacion que se vieron especialmente impactadas por el
cambio y mostraron interés en Gestion del Cambio.

El equipo mas grande desarroll6 un Mapa de
Ruta y un plan de estudios de 12 meses para Gestion del
Cambio.
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Gestion del Cambio en Accion:

La Red de Cambio

Aqui hay otros ejemplos de grupos clave
que conforman redes de cambio en
diferentes organizaciones.

Nuestras redes estan conformadas por:

Analistas de negocios, project managers,
directoresy ejecutivos con alta responsabilidad

Representantes en el campo que
exigen mejoras

Project managers y agentes de cambio en
las lineas de negocio

Un grupo de personas de todas las oficinas,
que participan en iniciativas clave y "abren

“Desarrollamos una Red de Agentes de Cambio camino" para los préximos cambios

compuesta por lideres interfuncionales, stakeholders
clave, lideres de procesos centrales y project
managers. El equipo funciona como un 6rgano rector de
Gestion del Cambio, un grupo de trabajo y una caja de
resonancia para la toma de decisiones relacionada con
el cambio. Somos los verdaderos impulsores del
cambio en nuestra organizacion. ,,




Instauracion de Gestion del Cambio
en donde suceden los cambios

Desarrollar Capacidad de Cambio Organizacional no es un ejercicio para
impulsar Gestion del Cambio. Mas bien, para hacerlo de manera efectiva, es
importante identificar areas de la organizacion que estén listas para Change
Management y alinear esta ultima con dichas areas e iniciativas. Los lideres sénior
gue entienden el por qué de Gestién del Cambio, aquellos que son los
primeros en adoptar y que son apasionados, son buenos candidatos para
liderar la instauraciéon de Gestion del Cambio. Crear consciencia y deseo con
esos equipos especificos permitira que la demanda de Gestidon del Cambio se
propague. Se puede fomentar un impulso para Gestién del Cambio a

través de la demostracion del éxito en iniciativas y alineandose

con los lugares clave de la organizacion, convirtiéndose

en el origen de la capacidad organizacional de

cambio y no sélo en simples beneficiarios.

Ademas, esto eleva Gestion del Cambio Nuestra Oficina de Gestion de Proyectos

de Tl eligié realizar Gestién del Cambio
tactica en proyectos de Tl internos. Esto le
dio a la organizacion visibilidad sobre
como operaba Gestién del Cambio en el
entorno de los proyectos. A partir de ahi,
ayudo a impulsar la adopcion, y pudimos
formalizar la capacidad en la
organizacion.

a un mayor esfuerzo de colaboracion
por parte de la organizacion, lo que

contribuira a su éxito.




Gestion del Cambio en Accion:

Siguiendo la energia o capacidad de trabajo

Aqui hay algunos ejemplos mas de como los diferentes
gestores del cambio aprovechan la capacidad de
trabajo y el impulso que existe en varias areas de la
organizacién para ayudar a construir capacidad de

cambio.

Los ejemplos de capacidad de trabajo que los

practitioners aprovechan para ayudar a construir
capacidad de cambio incluyen:

Un equipo de mejora de procesos de
negocio y sus iniciativas

Una filosofia organizacional que incluye
aprovechar oportunidades para hacer mejor las

cosas
(14 Estabamos en el proceso de establecer un sistema de Pequeias victorias de Gestion del Cambio
negocios que integrara y estandarizara nuestra que demuestran su valor

operacion. También habiamos desarrollado un nuevo R —————
marco de liderazgo que incluia el liderazgo de cambio con visién de futuro

como una competencia central. Entrelazamos estas dos
piezas juntas, posicionando Gestién del Cambio como
un proceso de negocio. Gestion del Cambio
rapidamente obtuvo el apoyo de los altos ejecutivos, \
dado nuestro creciente enfoque en la mejora de los

procesos de negocio.,,




5 Integracién con CompetenciasExistentes

Gestion del Cambio es fundamentalmente una metodologia que se aplica a
proyectos. Pero también es un conjunto de habilidades o competencias
individuales demostradas en varios lugares de la organizacién. Es posible
integrar la competencia de Gestién del Cambio, como una necesidad o incluso
un requisito, en modelos, marcos, roles de trabajo o perfiles. De hecho, muchas
organizaciones estan agregando algun aspecto de "cambio" a sus modelos de
competencia y trabajo de desarrollo existentes. Pero han dejado una brecha en
términos de proporcionar capacitacion, herramientas y habilidades reales que
las personas verdaderamente necesitan.

Al buscar oportunidades para desarrollar competencias de Gestién del Cambio
mas alla de los Change Practitioners, entrelazamos Gestién del Cambio en la
estructura de la organizacion. También desarrollamos lideres de cambio que
pueden ayudar a crecer y mantener la aplicacién de Change Management
como practica.

GoaLs

Y
[HPACe wine P

Nuestra organizacion identifico la
importancia de Gestion del Cambio como
una competencia medular. Por lo tanto,
invertimos recursos en el desarrollo de un
modelo de competencia que definié qué
habilidades de Gestion del Cambio
queriamos que tuvieran diferentes roles
organizacionales. Para los gerentes se
trataba de facilitar el cambio. Queriamos
gue nuestros ejecutivos fueran buenos
- paraimpulsar el cambio cultural. Y para el
* equipo de C-suite se trataba de liderar el
cambio. T




5 Integracion con
competencias existentes

Sistema de Hospitales

- Elliderazgo del cambio se identific6 como una competencia

critica en tres niveles de liderazgo.

Empresa de Alta Tecnologia

% Gestion del Cambio se integro en el entrenamiento y en el
libro de trabajo de Project Management de la organizacién.

l--; Empresas de Servicios Web

"Liderar el cambio" se incluyd en el nuevo modelo de
competencia de liderazgo de la organizacion.

“ Nuestra organizacion profundizé6 nuestro enfoque
en el desarrollo de liderazgo. Establecimos un plan de
liderazgo con nueve competencias utilizadas para
calificar el desempefio y el talento. Una de esas
competencias es liderar el cambio, lo que nos ha
ayudado a generar impulso para nuestra practica
de Gestion del Cambio.,,

Gestion del Cambio en Accion:

Gestion del Cambio como competencia

Aqui hay otros ejemplos de cdmo los diferentes
gestores del cambio integran las competencias
existentes en la organizacién con su estrategia

de Gestion del Cambio Organizacional.

Esfuerzos de mejora continua en toda la empresa.

Un programa de capacitacion para el desarrollo
de los empleados

Un modelo de competencias centrales de
liderazgo en toda la empresa

Un programa de transformacién Lean que ha
implementado con éxito una mentalidad de
cambio

15



Uso de Gestion del Cambio para incorporar
competencias de CM

La creciente capacidad de cambio es en si misma un cambio en el individuales de tal manera que se adapte de forma Unica a la
modelo de negocio y organizacion. También es un cambio que organizacioén. Crear Consciencia (Awareness) sobre como llevar
impacta la forma en que cada persona se muestray participa en el Gestion del Cambio a la organizacion. Generar Deseo (Desire) de
cambio. Para construir e implementar de forma efectiva Gestion del Gestion del Cambio como una capacidad para toda la empresa al
Cambio a nivel Organizacional se requiere un enfoque reflexivo, una enfocarse en lo que hay para el empleado, asegurarse de que los
intencion centrada y una Gestién del Cambio estructurada. empleados tengan el Conocimiento (Knowledge) para aceptar

Estar entrenado en el qué y en el por qué de Gestion del Cambio no Gestion del Cambio y la Habilidad (Ability) de cambio, y tener un plan

es suficiente. Para construir Capacidad de Cambio Organizacional, se de reforzamiento (Reinforcement) sobre por qué y cémo se esta

construyendo la capacidad de cambio.

debe aplicar el Modelo ADKAR tal como se haria para proyectos

" Cuando decidimos incorporar Gestion del Cambio como una
capacidad organizacional, nos lanzamos directamente a la
capacitaciény enviamos a 30 empleados al Programa de
Certificacion de 3 dias de Prosci. Con el tiempo, la organizacion se
volvio resistente a Gestion del Cambio porque no se pudo crear
Consciencia (Awareness) ni Deseo (Desire) en toda la organizacion.
Asi que reiniciamos nuestra estrategia y aplicamos el Modelo
ADKAR a Gestion del Cambio Organizacional, dandole a la gente
suficiente tiempo para entender el "por qué". Las personas
comenzaron a engancharse y participar, o que se extendio a
nuestros proyectos con resultados positivos.
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“ Los recortes presupuestarios elevaron la importancia de la

eficiencia operativa en nuestra organizacién y de asegurarnos
de obtener el ROl esperado en cualquier inversion de
proyecto. Por lo tanto, tenia mucho sentido desarrollar
nuestras capacidades de cambio organizacional. Para
aprovechar al maximo esa inversion, tomamos la
decisién estratégica de aplicar los principios de Gestion
del Cambio a la nocion de llevar esta disciplina a la
organizacién. Esto fue fundamental para obtener el apoyo
que necesitdbamos de los stakeholders clave para
desarrollar nuestra practica de Gestion del Cambio. ,,

Gestion del Cambio en Accion:

Construir capacidad de cambio con CM

Aqui hay algunos ejemplos mas de como las
diferentes organizaciones implementan Gestién del
Cambio Organizacional utilizando estrategias de
Gestion del Cambio

Tratamos nuestro viaje de Gestion del

Cambio Organizacional como un
cambio:

Usando el Modelo ADKAR y herramientas
de Gestion del Cambio para abordar
Gestion del Cambio Organizacional

Manteniendo un enfoque en cémo las
personas se benefician de la organizacion
que adopta  Gestibn del Cambio
Organizacional

Creando una red sélida de patrocinadores
para Gestion del Cambio Organizacional y
asegurarse de que sean visibles

Manteniéndose transparente sobre nuestra
iniciativa de Gestion del Cambio
Organizacional a través de una comunicacion
regular y efectiva

17



Aumentando tu Capacidad de Cambio Organizacional:

Aplicando los temas a tu situacion

1 - Alineacién con la cultura 4 - Instauracion de Gestién del Cambio en donde suceden los

cambios
251 9,”‘* aspectos. de tu Fultgra p;uedes avanzar en tu enfoque de ¢Puedes identificar tres lugares en tu organizacion donde ya exista capacidad
st el Cemiots Oz nzaEois ; de cambio que pueda ayudar a fomentar un impulso para Gestién del Cambio?

2 - Implementacién en una iniciativa clave 5 - Integracion con competencias existentes

¢Puedes pensar en varias iniciativas clave en tu organizacién que

serfan buenas opciones para implementar Gestién del Cambio? desarrollar capacidad de cambio?

3 - Construir una red de cambio 6 - Uso de Gestidon del Cambio para incorporar competencias
de CM

¢Qué individuos y equipos incluirias en tu red de cambio para ayudar a ¢Cudles son algunas de las formas en que estas utilizando la metodologia de

generar Consciencia (Awareness) sobre Gestion del Cambio Gestion del Cambio para construir capacidad de cambio organizacional?

Organizacional y desarrollar capacidad de cambio organizacional?

¢(Qué competencias en tu organizacién pueden servir como anclaje para



Conclusion Ini1al

Estos 10 innovadores de la industria que desarrollan capacidad de cambio han revelado seis tacticas comunes
relacionadas con consideraciones culturales, alineandose con iniciativas clave, creando redes de cambio, yendo
hacia donde esta la capacidad de trabajo, integrandose con las competencias existentes y tratando la capacidad

como un cambio. También nos han ayudado a comprender sus enfoques Unicos para la aplicacion efectiva de %

estas estrategias en la organizacion.

Capacidad de Cambio Organizacional Creciente:

Temas Universales, Aplicaciones Unicas 6

1 5 Uso de Gestién del

2 Cambio para incorporar
Alineacién con la competencias de CM
cultura 3 4
Implementacién en

Integracién con
una iniciativa clave

competencias
Instauracion de existentes
Construccion de Gestién del Cambio en

una red de cambio donde suceden los
cambios

Potenciando la Madurez de Cambio

Considera estas seis tacticas universales y como debes aplicarlas de manera Unica en tu entorno cuando estés
listo para potenciar la madurez de cambio de tu organizacion. Al hacerlo, estas yendo mas alla de aplicar
Gestion del Cambio, proyecto por proyecto, para incorporar capacidad de cambio como una competencia

medular de tu organizacion.
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