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RESUMEN

Cuando en una organizacion se toma la decision de llevar adelante
cambios que tendran profundo impacto sobre su cultura, para conseguir
el éxito del proceso de implementaciéon de dichos cambios y alcanzar su
arraigamiento como parte de la cultura consuetudinaria de Ila
organizacion, se deben considerar todos los factores de poder que
influenciaran, tanto a favor como ejerciendo resistencias, durante el
proceso.

Esta es una tesis no experimental, utilizando la metodologia del estudio
de caso. Se abordé un analisis del proceso de cambio de la cultura de la
organizacion a partir de una investigacion descriptiva y transversal de los
casos de dos empresas involucradas en un proceso de implementacion
de Normas de Buenas Practicas de Manufactura, que desarrollan sus
actividades productivas y comerciales como proveedoras terceristas o de
insumos criticos para el mismo segmento de Clientes, en la industria
cosmética. La finalidad es la de realizar un analisis comparativo para
determinar los rasgos distintivos entre los empleados que ejercen
puestos de liderazgo, frente al cambio que pueda surgir durante la
implementacion. Se comprobé que para ser un Lider de Implementacion
exitoso no es suficiente tener los conocimientos tedricos profesionales,
sino que ademas se debe poseer ciertas capacidades de liderazgo y una
posicion de acceso directo a la Alta Direccion. La Alta Direcciéon -con la
participacion del Lider de Implementacién-, debe elaborar la Nueva Vision
y transmitirla de manera clara a toda la organizaciéon, para lograr el

aprendizaje colectivo y el trabajo en equipo en pos de un objetivo comun.

PALABRAS CLAVE: Calidad. GMP. Cambio. Poder. Aprendizaje.
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1 INTRODUCCION

En todas las organizaciones humanas se disputa el poder de influencia. Todos
sus miembros, tengan responsabilidad o no, tienen sus propios objetivos dentro
de la organizacion, algunos coinciden o van en el mismo sentido que los
objetivos de la organizacion, otros son compatibles y algunos son
contrapuestos. Cuando se decide la implementacion de un nuevo sistema de
gestion en una organizacién en su totalidad o en alguna de sus unidades, no
siempre se cuenta con el apoyo de todos los integrantes de la Direccion. En
primer lugar, la implementacion de un nuevo Sistema de Gestion suele
considerarse un gasto, mas que una inversion, ya que la implementacién
requiere mucho tiempo y recursos, y las mejoras se hacen visibles varios
meses después del inicio de la misma. Ademas, no es usual que se esté a
gusto con las auditorias, con los controles, con la sefializacion de los errores de
su divisidon o sector. Las resistencias son habituales y la persona que debe
liderar la implementacion, no siempre detenta el poder formal necesario, y en
cuanto al poder informal, depende mas de su capacidad y su habilidad
personal.

Por lo tanto, es importante lograr apoyo desde la relacién informal con los
demas actores y poder influir en los integrantes de la Alta Direccién. Ademas, si
la implementacién se realiza dentro de un area liderada por un Jefe o
Supervisor/mando medio, el apoyo de ellos. Obviamente, la implementacion no
puede lograrse si las personas involucradas no estdn de acuerdo y

consustanciadas con el proceso de cambio.

Cuando se implementan normas de Calidad en areas de Manufactura, las
resistencias se deben a varias razones, como ser, el temor a que se
encuentren problemas de mantenimiento o de operacion en maquinas y/o
procesos, miedo a perder la autoridad ante el personal a cargo, a perder la
confianza de su jefe, a perder credibilidad en cuanto a sus iniciativas y

proyectos. Por esto y otras situaciones de temor de las personas, pueden surgir
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resistencias a los cambios que se necesitan realizar para poder implementar
las normas.

El problema de estas resistencias al cambio cuando se implementan normas de
Calidad, es que los clientes (y los consumidores, que no son objeto de este
estudio) cada vez mas, requieren el cumplimiento de estas normas.

La mejora en el desempefio es un asunto intimamente ligado a la
implementacion de normas de calidad y sistemas de mejora continua. La
mejora de procesos operativos y administrativos, contribuye a la disminucion de
costos, y que en muchos casos puede ser considerable. A veces sélo es
posible realizar pasos en direccién a la mejora en los procesos, que grandes
pasos en adquisicion de nuevas tecnologias, que significa grandes inversiones.
La mejora en el desempefio es un punto importante para la gestidon

empresarial, asunto que no siempre es tomado en cuenta por la Alta Direccién.

Las Buenas Practicas de Manufactura (B.P.M. o G.M.P., por sus siglas en
inglés)' son normas de calidad de aplicacion obligatoria a las industrias
farmacéuticas, de productos médicos, cosmética, alimenticia y domisanitarios?.
El propdsito de las Buenas Practicas de Manufactura es la de establecer
sistemas de gestidn que permitan la preservacion e inocuidad de los productos
y que no afecten la salud del paciente o consumidor. Para ello, las Normas
G.M.P. establecen requerimientos concretos acerca de las siguientes
cuestiones: la higiene personal de los empleados, la higiene de los ambientes
de produccién y de los equipos, la forma de manipular los materiales y los
productos, la calificacion del personal en rol productivo y en rol de decision, los
procedimientos y registros que deben existir en cada sector, la relacién del
Cliente con el proveedor cuando realiza la manufactura en un tercero (En
adelante, lo llamaremos: Tercerista), si correspondiera, la Calificacién de los
Proveedores y las acciones a realizar en caso de un problema en algun lote de

un producto, que pueda afectar la salud de los consumidores.

' Para denominar las normas de Buenas Practicas de Manufactura puede realizarse

indistintamente B.P.M. o G.M.P., sus siglas en inglés correspondientes a Good Manufacturing
Practice. La autora utilizara indistintamente cualquiera de las denominaciones.
? Productos de uso doméstico.
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En cada pais existe una legislacion que regula estas actividades y un
organismo nacional que las regula. Como ejemplo, en Argentina la industria
cosmética esta regulada por el Instituto Nacional de Medicamentos
(LN.A.M.E.), que depende de la Administracion Nacional de Medicamentos,
Alimentos y Tecnologias Médicas (A.N.M.A.T.). El .N.A.M.E. fiscaliza a los
establecimientos que elaboran, importan, fraccionan o comercializan
medicamentos y productos cosméticos®. La reglamentacion obliga a estas
industrias a Calificar a los proveedores de insumos criticos. Los insumos
criticos son los materiales que se utilizan en todas las etapas de la produccion
y hasta su consumo en cada etapa o utilizaciéon, que afectan directamente al
producto en cuanto a la calidad, seguridad, pureza e inocuidad. Pueden ser
tanto materias primas o material de empaque, como productos semi-
elaborados y productos terminados.

El desarrollo de la tesis va a versar sobre la Industria Cosmética y sus
diferentes clases de proveedores, haciendo foco en las dificultades que se
verifican durante la implementacién de Normas G.M.P., en relacién a dos
aspectos: La influencia de los actores sociales que detentan el poder en
correspondencia a la toma de decisiones sobre la implementacién de normas
G.M.P.; y la capacidad de aprendizaje colectivo como combustible de la mejora
en el desempeno de la organizacion.

Llamaremos “Cliente” a la empresa cosmética que adquiere de sus
proveedores materias primas, material de empaque, productos semi-
elaborados o productos terminados. En el caso de productos semi-elaborados
o productos terminados, cuando se realiza la manufactura por terceros, el
proveedor se llama “Tercerista”.

En un Tercerista del rubro cosmético, el I.N.A.M.E. también controla y verifica
el cumplimiento de las normas G.M.P. Las Buenas Practicas de Manufactura
para productos cosméticos requieren en su normativa que la empresa que
otorga el contrato de tercerizacion a otra, debe evaluar al Tercerista en la

capacidad de llevar a cabo las actividades y asegurar que cuenta con los

® http://www.anmat.gov.ar/webanmat/institucional/organizada.asp
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recursos necesarios y el personal calificado para realizar las tareas (Ver en el
Anexo | algunos conceptos y definiciones extraidas de la Disposicion ANMAT
1107/99). Por tanto, la empresa tercerista debe proporcionar la informacién
requerida por la empresa contratante, debiendo respetar los procedimientos
técnicos acordados y facilitar las auditorias que la empresa titular de producto
requiera, con el objeto de asegurarse que se cumplen los procedimientos de
acuerdo a la norma G.M.P. Este requisito, se llama Calificacién del Proveedor.
Igual calificacion se realiza al resto de los proveedores de insumos criticos.
Uno de los casos que trataremos, es de una empresa proveedora de material
de empaque primario. Para este tipo de proveedor, el de las industrias
proveedoras de insumos criticos tales como material de empaque primario, el
control es indirecto, ya que es el cliente, quien debe auditar para calificar a
todos sus proveedores de insumos criticos, para cumplir con los requisitos de
la norma G.M.P. En esta ultima situacién, se puede apreciar una dificultad

adicional con la que debe lidiar el lider de implementacion de las G.M.P.

Durante la implementacién de normas G.M.P. pueden ocurrir eventos que
pueden perjudicar el buen desempefo de la organizacion respecto de la
implementacion de normas de calidad y sistemas de mejora continua.

La Alta Direccién de la empresa debe estar convencida y fuertemente
comprometida con la implementacién de las normas G.M.P., cuya vision debe
ser coherente con este compromiso, y debe ser comunicado a la totalidad del
personal de manera clara y concisa, tanto a través de politicas escritas, como
por medio del accionar de los miembros de la Direccion. Si la totalidad de los
miembros de la Direccion no acuerdan con estas politicas, el personal recibira
mensajes equivocos acerca de lo que se debe hacer y del alcance del
proyecto.

Este tipo de situaciones suele ocurrir cuando la empresa no tiene una cultura
de Calidad fuerte, y entonces, se genera resistencia al cambio en miembros

que deberian ser agentes de ese cambio. Si no hay transmision de valores, de
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vision y de politicas de manera adecuada y clara, no se puede lograr el
compromiso del personal.

Un requerimiento G.M.P. para poder ser proveedor de la industria cosmética,
tanto de manufactura tercerista como de insumos criticos, es el de cumplir con
esta normativa. El Cliente, es decir la empresa contratante, debe Calificar a sus
proveedores de insumos criticos —ya que la norma lo exige-, mediante
auditorias, control del producto, y otros requerimientos comerciales. El principal
problema por el cual una empresa no puede calificar como proveedor segun las
normas G.M.P., es por dificultades culturales que obstaculizan la
implementacion exitosa, y el buen desempeno de la organizacion. Otro
problema importante, es la capacidad y habilidades que debe tener el lider de
implementacion para alinear a los miembros de la Direccion en una Nueva
Visién.

Las situaciones sometidas a analisis que se plantean en la tesis son los
problemas de liderazgo y poder en la organizacién, temas claves para la
implementacion de un cambio:

Las preguntas son, ¢Cudles son las condiciones que debe tener el Lider de
Implementacion para lograr el alineamiento de la Direccién? Y, ;Qué estrategia
debe seguir el Lider de Implementacion para conseguir el alineamiento de la
Direccién detras de la Nueva Vision? Esto nos lleva a la hipotesis: La
capacidad del Lider de Implementacion de ganar poder y de alinear a la
Direccion en la Nueva Vision, depende del lugar representativo que ocupa
dentro de la organizacion, y de la capacidad de transmitir y de aprender
valores. (Con el lugar representativo me refiero a la posicion formal en el
organigrama).

La hipétesis planteada es de tipo descriptivo, ya que esta vinculada con
aspectos caracteristicos de los procesos de cambio y de rasgos de las
personas responsables de llevar a cabo la gestion para que el cambio ocurra.
Planteada la hipotesis podemos formular los objetivos de la tesis: Formular una
estrategia a seguir por el Implementador para lograr que la Alta Direccion se

compenetre, involucre y apoye activamente en el proceso de cambio
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organizacional planteado. A partir del compromiso de la Alta Direccion poder
producir un efecto expansivo hacia el resto de los niveles jerarquicos y los que

pueden tener influencia sobre el Programa.
2 CADENA DE VALOR DE LA INDUSTRIA COSMETICA

Si el cliente no hace ningun tipo de presion, hay un incentivo menos para
implementar mejoras en el Sistema de Gestion.

¢ Qué pasaria si el cliente tuviera la suficiente capacidad para incorporar a su
negocio la fabricacion del insumo en cuestion? O, ;Qué pasaria si ingresa al
mercado un nuevo competidor que esta Calificado segun las G.M.P.? Las
empresas proveedoras de insumos criticos o terceristas que califican como
proveedores y cumplen con lo pautado, tienen mas posibilidad de competir. En
el caso del ingreso de un nuevo competidor calificado, el proveedor de insumos
criticos o el Tercerista no perderia a su cliente por causa de incumplimiento de
G.M.P. Podria perderlo por otras causas, como la falta de capacidad
productiva, aumentos muy grandes de volumen, encarecimiento de costos de
materia prima o mano de obra directa, aumento de tarifas que incidan sobre el
precio del producto, y otros.

Si la empresa tercerista o0 proveedora de insumos criticos no tiene
competidores fuertes, el cliente debera aceptar insumos mas defectuosos y
fabricados sin las condiciones de calidad e higiene adecuados para los
productos cosméticos que se desea producir.

La cadena de valor de la Industria Cosmética sin la contratacion de un
Tercerista se observa en la figura 1, y en la figura 2 se observa la cadena de

valor para el caso de la contratacion de un Tercerista.
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Productores de

Componentes Distribucion a

Quimicos. Elaboracion del Mayoristas,
Concentrado Cadenas de

Productores de Cosmetico. Supermercados,

Material de Perfumerias,

Empaque y otros etc.

insumos.

Figura 1: Cadena de Valor de la Industria Cosmética sin contratacion de Tercerista.

Productores de

Componentes Elaboracién del Llenado del Distribucion a
Quimicos. Concentrado Concentrado Mayoristas,
Cosmeético Cosmeético Cadenas de

Tercerista. Tercerista. Supermercados,

Productores de Perfumerias, etc.

Material de
Empaque y otros
insumos.

Figura 2: Cadena de Valor de la Industria Cosmética con contratacion de Tercerista.

En Argentina, la industria de envases de aerosoles para cosméticos tiene 2
jugadores con la capacidad de abastecer la mayor parte del volumen que
requiere el mercado interno y con un importante saldo exportable que se
destina a paises de la regién. Ambas tienen Certificacion de Calidad ISO 9001.
En el caso de los terceristas para la industria cosmética, es muy comun la
manufactura en terceros, pero hay pocas empresas con una importante
capacidad operativa. Para los dos tipos de industria, los terceristas y los
proveedores de insumos criticos, hay pocas opciones para el Cliente para
poder elegir un proveedor. Por lo tanto, el proveedor de insumos criticos no
tiene la necesidad imperiosa de implementar las normas G.M.P. En muchas
ocasiones, el cliente cuenta con poca posibilidad de exigir al proveedor la
aplicacion de Normas G.M.P., por la posicion dominante que ostenta al
proveedor en un mercado concentrado. Cabe destacarse, que en un importante
numero de casos suele suceder que se inicia una implementacion de Normas

G.M.P. para demostrar, es decir, “pasar” auditorias, pero que nada tiene que
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ver con las practicas habituales, diarias de la empresa. Por eso, cuando no hay
un real compromiso de la Direccion para la aplicacion de Normas G.M.P., esto
es percibido por los empleados, ocasionando que el cambio de actitudes y
comportamientos necesarios no ocurra. Este tipo de situaciones se suele
apreciar muy claramente en las auditorias. Si a pesar de este tipo de
escenarios, el Cliente sigue calificandolo como proveedor tercerista o de
insumos criticos aceptable, es porque no tiene muchas opciones para
cambiarlo.

La implementacion de normas de Buenas Practicas de Manufactura (G.M.P.)
para calificar como proveedor de la industria cosmética puede fracasar, si el
responsable del proceso de implementacidn no anticipa los problemas
estructurales, culturales, politicos y econdmicos de la empresa. En una
empresa donde la Direccién no tiene interés por el cambio y que no ve las
herramientas de mejora que esta norma proporciona como una ventaja
competitiva, el proceso de implementacién esta destinado al fracaso. Esto
indica también que no esta bien auditada por su cliente, o que el cliente realiz6
bien su auditoria, pero no obstante, no tiene opciones para reemplazar al

proveedor.
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3 TRANSFORMACION DE LA CULTURA CORPORATIVA.

Todas las empresas tienen Sistemas de Gestidén, de otra manera no podrian
operar. El problema no es la falta de sistemas, sino la eficacia y la eficiencia de
estos sistemas. La eficacia del Sistema de Gestion es la capacidad de lograr el
efecto que se desea o se espera, para dar cumplimiento a los requisitos del
cliente. La eficiencia es la capacidad de disponer de los recursos de manera
sustentable para obtener el producto o servicio requeridos.

Las empresas concretan su nivel de eficacia y eficiencia a partir de todas las
acciones que se realizan, que deben estar en consonancia con su mision,
vision y valores, y con las grandes metas que se han trazado. Todos estos
aspectos contribuyen a formar la cultura de la organizacién, que va a influir en
la forma en cdmo se realizan las operaciones. La cultura de la organizacion
esta fundada por el conjunto de valores y costumbres del grupo de individuos
que conforman la empresa.

Lessem (1992) cita a Lewis, quien define la Cultura en base a tres aspectos
fundamentales: el tecnoldgico, el sociolégico y el ideoldgico: “El tecnoldgico
esta relacionado con herramientas, materiales, técnica y maquina. El aspecto
sociolégico comprende las relaciones entre los hombres... El aspecto
ideoldgico incluye creencias, rituales, arte, ética, practicas religiosas y mitos”.
(Lessem, 1992, p. 1)

Sin embargo, no sélo los tres aspectos de Lewis -Tecnoldgico, Sociologico e
Ideolégico-, influyen en la creacion de la cultura organizacional. Cada
integrante de la organizacién aporta su propia forma de pensar, sus propios
valores, espiritualidad, sentimientos, tal como afirma Hofstede (1999): Cada
persona lleva consigo modelos de pensamiento a los que llama “programas
mentales” o “software mental”, que son los sentimientos, actuacion y
pensamientos que ha adquirido a lo largo de su vida, sobre todo en su infancia.
Si la persona desea aprender algo diferente debe “desaprender” primero
aquello aprendido anteriormente, antes de aprender los nuevos conceptos. El

origen de los programas mentales esta en el entorno en el que el individuo
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crecié y donde acumuld sus vivencias: en la familia, luego en el barrio, la
escuela, los grupos juveniles, el trabajo y la comunidad de la que forma parte.
La programacion mental colectiva, es la que distingue a un miembro de un
grupo de un miembro de otro, no se adquiere de los genes, sino del entorno
social. En cambio, la naturaleza humana es comun a todos los seres humanos
y se hereda genéticamente. El sentir (propio de la naturaleza humana), y lo que
uno hace con sus sentimientos, sus expresiones (propios de la programacion
mental), nos muestra que la “naturaleza humana”, en realidad, no es tan
‘humana” ya que comparte ciertos aspectos con los animales. La personalidad
de un individuo, es un conjunto de programas unico, que no lo comparte con
nadie, tiene rasgos que en parte se heredan y en parte se aprenden. Esto

puede apreciarse en la Figura 3.

Heredada y

Especifica del aprendida

individuo

Personalidad \
Especifica del

grupo o categoria Aprendida
Cultura

Universal Naturaleza Humana Heredada

Figura 3. Los fres niveles de seguridad en la programacion mental humana.
Fuente: Hofstede (1999) Culturas y Organizaciones. El Software Mental. La
Cooperacion Internacional y su importancia para la supervivencia. Madrid: Alianza
Editorial.

3.1 Cultura Corporativa.

De todo lo expresado anteriormente sobre la cultura, tenemos que definir

especificamente a la cultura corporativa, como el conjunto de valores,
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creencias, rituales, mitos, relaciones humanas y tecnologias que caracterizan a
una organizacion.
Lessem (1992) sostiene que una cultura corporativa transita la senda de lo
socioldgico e ideoldgico eclipsando lo tecnolégico. La cultura corporativa esta
conformada por los “valores compartidos” (aspecto sociolégico) y se
interrelaciona con la historia, el mito y la leyenda (aspecto ideoldgico). Ademas,
afirma que la direccién empresarial ha vuelto a los origenes, a las cuestiones
fundamentales, y se ha vuelto mas humana. El arte de la direccion se ha
orientado hacia la cultura de desarrollo, con la historia, la evolucion de la
compafiia y de las personas, el contexto social, econdmico y cultural, la
importancia de la calidad, el significado del trabajo, y la calidad de vida en el
ambiente de trabajo. ElI mito y el ritual son parte del mundo corporativo
(aspecto espiritual), y ha adquirido importancia en los ultimos afos en el
ambiente de direccion empresarial. La cultura corporativa describe una
tradicion de teoria y practica que debe tomarse en cuenta a la hora de
gestionar; de lo contrario, se perdera poder y riqueza del concepto. Hofstede
(1999) cita a Peters y Waterman (1982) acerca del valor de una transmision
clara de los valores orientativos por parte de la Direccion:
“Sin excepcion, el predominio y coherencia de la cultura han demostrado
ser una cualidad esencial de las empresas sobresalientes. Ademas,
cuanto mas fuerte sea esa cultura y mas orientada estuviera hacia el
mercado, menos necesidad habria de manuales de normas,
organigramas o procedimientos y normas detalladas. En estas
empresas, todos saben lo que tienen que hacer en la mayoria de las
situaciones porque el corto numero de valores orientativos esta mas

claro que el agua”. (Hofstede, 1999, p. 292)

Hosftede (1999) afirma que la gente que trabaja en una organizacion puede
distinguirse de otra gente que trabaja en otras organizaciones. La cultura esta
histéricamente determinada, esta relacionada con los simbolos y los rituales, se

construye socialmente con el grupo de personas que forman la organizacion,
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ademas es holistica (todo es mas que la suma de las partes) y es blanda.
Define a la cultura organizativa como “la programacion mental colectiva que
distingue a los miembros de una organizacion de los de otra”. (p. 294)

La intencién es, que partir del estudio de los casos, se puedan establecer las
diferencias culturales en dos empresas con resultados diferentes en cuanto a
su desempefio y en la forma de alcanzar los objetivos organizacionales. El
analisis de los casos permitira revelar las diferencias culturales que influyen en
los resultados en el desempefio de la organizacion (tema que desarrollo mas
adelante, en el capitulo sobre Aprendizaje Organizacional), y a su vez, la
investigacion permitira conocer algunas formas de pensar de los individuos que
la conforman.

A partir de la busqueda de las diferencias entre estas dos empresas, se
establecera cual seria la forma mas adecuada de proceder en el caso en que la

resistencia al cambio de cultura sea muy fuerte.
3.2 Implementacion de Cambios

Al implementar cambios de diversa naturaleza en la organizacion se producen
transformaciones que pueden afectar a las personas. El impacto emocional en
las personas puede ser positivo, negativo o indiferente.

Si la persona percibe que el cambio es negativo, que puede perjudicarla, tiende
a generar resistencia al cambio. Para poder anticiparse a las resistencias al

cambio, Hrebiniak (2005) recomienda los siguientes pasos genéricos:

1. Tamafio y contenido del cambio: Decidir ;qué tan grande es el problema
que atraviesa la organizacion y como debera responder?

2. Tiempo disponible para el cambio: ;Cuanto tiempo tiene la gerencia para
realizar el cambio? ;La empresa se puede dar el lujo de tiempo para
realizar el cambio, o debe ir rapido?

3. Tacticas en el proceso de cambio/accion: Decidir si la implementacién se

realiza por partes o todo a la vez, lento y metddico o rapido.
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4.

Responsabilidad o rendicién de cuentas: Decidir quién sera el responsable
de la rendicién de cuentas por los elementos o aspectos del proceso de
cambio. Todos los involucrados en el cambio deben estar al tanto de las
responsabilidades.

Superacion de la resistencia al cambio: Es imprescindible. Si no se supera
la resistencia al cambio todos los esfuerzos seran perjudicados.

Monitorear el cambio: Los cambios deben servir al propdsito estipulado.
¢ Con qué frecuencia debe monitorearse el cambio, qué métodos deben
utilizarse? Verificar la necesidad de hacer cambios para poder alcanzar los

objetivos deseados.

3.3 Fracasos en los procesos de transformacién

Los errores en la implementacion de los cambios pueden llevar a fracasar el

proceso de transformacion. Con el objeto evitar los errores, deben tenerse en

cuenta no solo la posibilidad de resistencias al cambio. Kotter (2007) plantea lo

que los errores criticos pueden ser devastadores, y generan retrasos y

pérdidas negativas que costaron mucho conseguir durante la implementacién

de cambios: “Los lideres que transforman exitosamente los negocios realizan

ocho cosas bien (y las hacen en el orden correcto)” (Kotter, 2007, p. 96)".* He

aqui el orden correcto:

Error 1: No establecer un Gran y Suficiente Sentido de Urgencia.

Error 2: No Crear una Coalicion Guia lo Suficientemente Poderosa.

Error 3: Falta de Vision.

Error 4: Comunicar Pobremente la Vision.

Error 5: No Remover los Obstaculos a la Nueva Vision.

Error 6: No Planear Sistematicamente y Crear Victorias a Corto Plazo.

Error 7: Declarar la Victoria Muy Pronto.

Error 8: No Anclar los Cambios en la Cultura Corporativa.

* Kotter (2007, January). Leading Change: Why Transformation Efforts Fail. Leaders who
successfully transform businesses do eight things right (and they do them in the right order).
Traduccién mia.
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4 APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL.

¢, Cuadl es la influencia que tiene el aprendizaje en el cambio y transformacion
de la organizacion?

¢ Qué tiene que ver la sistematicidad?

¢ Como aprende la organizacién el nuevo camino para lograr los cambios
deseados?

Para lograr los cambios en la organizacion debe aprenderse la nueva cultura,
los nuevos valores, creencias, mitos de la empresa. Nuevas costumbres,
nuevos procedimientos, nuevas tecnologias y herramientas de trabajo deben
aprenderse para lograr la transformacion. Alguien debe aprenderlas primero
para ensefarsela a los demas. Alguien tiene que contar los nuevos mitos para
gue sean conocidos. Alguien tiene que lograr que la gente se acuerde de seguir
los nuevos procedimientos. En la implementacion de Buenas Practicas de
Manufactura (G.M.P.) los cambios en las actitudes y comportamiento de las
personas afectadas a la produccién debe ser aprendido y aprehendido. Es
importante que todos los procesos tengan una hoja de ruta que los operarios
sepan seguir, que haya procedimientos escritos para que todas las operaciones
se encuentren bajo control. Las operaciones deben estar sistematizadas para

cumplir con los requerimientos de la Norma G.M.P.

La transformacion depende de la capacidad de aprendizaje de la empresa. Las
preguntas que surgen son:

¢ Quién ensefia a quién en las organizaciones?

¢ De quién siente la gente que aprende mas?

¢, Si tiene alguna duda, a quién le preguntaria?

¢, Como aprende la organizacion para su cambio organizacional?

De acuerdo a Senge (1997) la comunidad internacional de negocios esta
aprendiendo a aprender en conjunto, y se ha vuelto en una “comunidad abierta
al aprendizaje”, aunque inicialmente muchas industrias de manufactura tenian

en sus inicios un lider indiscutido. Hay un movimiento hacia las organizaciones
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inteligentes como parte de la evolucion de la sociedad industrial. Senge opina
que la empresa es la unica capaz de subsanar las injusticias del mundo, pero
también reconoce que recién estamos empezando a entender cudles son las
aptitudes que deben tener las organizaciones inteligentes.

Segun dice Senge (1997) “cada cual brinda una dimension vital para la
construccion de organizaciones con auténtica capacidad de aprendizaje, aptas
para perfeccionar continuamente su habilidad para alcanzar sus mayores
aspiraciones”.

Senge propone cinco disciplinas que deben desarrollarse en conjunto para

lograr el objetivo de convertirnos en una organizacion inteligente:

Pensamiento sistémico:

Solemos observar nuestras vivencias como fotos inconexas unas de otras, y
nos preguntamos por qué nunca logramos resolver nuestros problemas. El
pensamiento sistémico proporciona conocimientos y herramientas que permite
hacer que los patrones totales sean mas claros y nos ayudan a modificarlos.
Dominio Personal:

‘La gente con alto nivel de dominio personal es capaz de alcanzar
coherentemente los resultados que mas le importan... Lo consigue
consagrandose a un aprendizaje incesante”, dice Peter Senge.

El dominio personal permite “ahondar en nuestra vision personal, concentrar
las energias, desarrollar paciencia y ver la realidad objetivamente”. El interés
por aprender y crecer de la organizacién tiene como base, el interés por
aprender y crecer individual de sus miembros. Sin embargo, pocas
organizaciones alientan el crecimiento de sus integrantes. Los
entusiastas pronto pierden el entusiasmo, y las empresas, pierden el
valor del recurso.

Para que la organizaciéon quiera aprender, los individuos que la componen
deben querer aprender.

Modelos Mentales:
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El modelo mental de un individuo es el modo de comprender el mundo y actuar
en consecuencia. Y también lo es el de la organizacion. A menudo, no se llevan
adelante practicas porque entran en conflicto con modelos mentales poderosos
y tacitos. Senge dice: “La disciplina de trabajar con modelos mentales empieza
por volver el espejo hacia adentro: aprender a exhumar nuestras imagenes
internas del mundo, para llevarlas a la superficie y someterlas a un riguroso
escrutinio”.

Construccion de una vision compartida:

La vision compartida de las metas, valores y misiones son esenciales para el
aprendizaje organizacional. Muchos lideres tienen visiones personales que no
comparten, o que no se traducen en vision compartida. Si en lugar de
perseguirse las metas elevadas la vision compartida de la organizacién gira en
torno del carisma del lider o de la crisis temporal, la gente no encuentra una
meta clara para perseguir en todo momento. Esto quita la posibilidad de un
compromiso genuino y genera un mero acatamiento.

La visién compartida trata de no imponer una visién, por buena que sea, sino
de compartir las ideas y llegar juntos a establecer la vision.

Aprendizaje en equipo:

El aprendizaje en equipo comienza con el “didlogo”, la “supresion de
supuestos”, y el ingreso en el “pensamiento conjunto”. El didlogo implica,
alcanzar percepciones que no se alcanzaban individualmente. Esto difiere de
“discusion”, que consiste en un “peloteo” de ideas, donde el ganador se queda
con todo.

Los patrones de defensa, se encuentran enraizados en el funcionamiento del
equipo, y deben detectarse, ya que atentan contra el aprendizaje. Si se los
hace aflorar creativamente, pueden acelerar el aprendizaje.

Senge dice: “El aprendizaje es vital porque la unidad fundamental de
aprendizaje en las organizaciones modernas no es del individuo sino del
equipo”. Por otro lado, “si los equipos no aprenden, la organizacion no puede

aprender”.
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Algunas personas tienen un don innato, pero con la practica cualquiera puede
desarrollar un grado de habilidad. Nadie ni ninguna organizacion alcanza la
excelencia permanente, por lo tanto, siempre se debe seguir aplicando las
disciplinas de aprendizaje. Tampoco se trata de copiar a otras organizaciones
exitosas, asi como la grandeza individual no se logra copiando a otra “gran
persona’.
Es vital que las cinco disciplinas se desarrollen como un conjunto. El
pensamiento sistémico es la disciplina que integra las demas disciplinas. Y el
pensamiento sistémico requiere de las demas disciplinas. Dice Senge (1997):
“La construccion de una vision compartida alienta el compromiso a largo
plazo. Los modelos mentales enfatizan la apertura necesaria para
desnudar las limitaciones de nuestra manera actual de ver el mundo. El
aprendizaje en equipo desarrolla aptitudes de grupos de personas para
buscar una figura mas amplia que trascienda las perspectivas
individuales. Y el dominio personal alienta la motivaciéon personal para
aprender continuamente cémo nuestros actos afectan el mundo. Sin
dominio de si mismas, las personas se afincan tanto en un marco mental
reactivo (“alguien/algo esta creando mis problemas”) que resultan

profundamente amenazadas por la perspectiva sistémica”.

Para muchas personas, el hecho de formar parte de un gran equipo significa
estar conectadas entre si. Para ello, opina Senge (1997), el aprendizaje en
equipo se logra cuando existe la “metanoia”. La metanoia es la sensacion que
tiene la gente cuando forma parte de un equipo. Cuando ese equipo, €s un
gran equipo, la gente trata de recrear el sentimiento que producia pertenecer a
él.

La “metanoia” significa captar el significado mas profundo del aprendizaje, pues
el aprendizaje supone un decisivo “desplazamiento o transito mental, transito
de una perspectiva a la otra” (Senge, 1997, p. 7). No es meramente la

absorcidn de conocimientos o de informacion. El verdadero aprendizaje llega al
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corazén del ser humano, donde se capacita para hacer algo que antes no
podia.

Entonces, una “organizacion inteligente” es aquella que aprende continuamente
para crear su futuro. No basta con sobrevivir como una empresa que produce
un bien o un servicio -lo que es necesario-, también se debe aumentar nuestra
capacidad creativa para crear un futuro.

Me pregunto, ; Como debe hacer el lider de implementacion para ensefiar a la
empresa a aprender y transformarse en una organizacioén inteligente?

Senge (1997) dice que las soluciones a los grandes problemas eran creados
por los mismos funcionarios que aplicaban “soluciones” sobre los “sintomas” y
no sobre sus causas, lo cual producia beneficios a corto plazo y perjuicios a
largo plazo. En opinidon de Senge, no basta con el pensamiento sistémico. Se
requiere un nuevo tipo de administrador para aprovechar el pensamiento
sistémico. Este administrador debia aprovechar al maximo el potencial no

explotado en la organizacién para desarrollar su propia capacidad, aprender.
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5 EL PODER EN LAS ORGANIZACIONES.

Algunas tareas son mas importantes que otras, pero la habilidad y capacidad
de los lideres de implementacibn para lograr sus objetivos tanto
correspondientes a su funcidon como los propios, puede afectar mucho el éxito
de su cometido. Segun opina Pfeffer (1981) en su libro “Power in
Organizations”, la palabra “poder” tiene un tinte ideoldgico; poder y politica
puede incomodar a la gente, pero en realidad el poder no es dafiino, todo lo
contrario, es beneficioso para las organizaciones y la gente que trabaja en
ellas. Es dificil definir el poder, pero en definitiva se llega a una conclusion: que
el poder es la capacidad de un actor social de lograr que otro actor realice algo
que de otra manera no hubiese realizado. Es la capacidad de superar las
resistencias a un objetivo deseado. El poder es dificil de medir o poner en
practica, por lo cual Pfeffer propone estimar, primero, qué hubiese ocurrido en
ausencia del ejercicio del poder; segundo, las intenciones del actor que ejerce
el poder; y por ultimo, el efecto de las medidas adoptadas con respecto a la
probabilidad de que el efecto hubiera ocurrido sin adoptarlas.

Es importante realizar una evaluacion del poder en las organizaciones. Debe
realizarse un diagnostico preciso de la situacién politica y las medidas
adoptadas por el actor social que ejerce el poder, desde sus estrategias, que
pueden ir desde la formacion de coaliciones a la cooptacion. Por otro lado, la
medicion y evaluacién del peso es importante para realizar una investigacion
sobre el tema. Para la investigacion deben tenerse en cuenta dos tareas:
identificar al actor social que ejerce el poder, y la medicién del poder de los

actores sociales.

5.1 Identificacion de los actores politicos
La forma de clasificar a los actores politicos no esta predeterminada. Se puede

identificar a los grupos de interés y preferencia respecto de diferentes criterios
y de acuerdo a cada caso. Esos grupos deben tener intereses y creencias

homogéneos con respecto a las cuestiones objeto de investigacion. Una
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manera que propone Pfeffer (1981), para evitar pasar por alto algunos asuntos
y sacar conclusiones apresuradas es completar un cuadro el cual se presenta a
continuacion (Ver cuadro N° 1: Cuadro de analisis sobre temas relevantes

concebidos en términos de las politicas). (Pfeffer, J, 1981, P.38):

Actores Politicos Posibles

Temas A B C D
relevantes,
topicos,
concebidos
en términos
de las
acciones
propuestas o
politicas

BIWIN|=

Cuadro N° 1: “Cuadro de andlisis sobre temas relevantes concebidos
en términos de las politicas”. Fuente: (Pfeffer, J., 1981, p. 38)

Una vez realizado, el investigador debe preguntarse: ;Es probable que haya
homogeneidad en esta materia con respecto a las personas o subunidades
agrupadas en cada una de las categorias? Si la respuesta es no, debe buscar
otra forma de identificar las unidades politicas. Si la respuesta es si en cada
una de las categorias y en la mayor parte o la totalidad de los problemas,
entonces tiene una representaciéon heuristicamente util en la escena politica. Si
dos de las categorias estan perfectamente correlacionados, ya que sus
posiciones sobre todas las cuestiones que se enumeran son casi idénticas,
entonces pueden combinarse de manera segura. La matriz se completa con los
signos mas (+), cero (0), o menos (-) que representan a favor, neutral, y

opuesto en cada una de las acciones propuestas o politicas.

5.2 Medida del Poder de los Actores Sociales

Luego de identificar los actores politicos relevantes, se deben elaborar las
estimaciones de su poder relativo. Medir el poder relativo es medir cuanto peso
o qué influencia tiene cada actor sobre otros actores y sobre las decisiones que

se toman en la organizacién. Pfeffer (1981), sefala diferentes maneras de
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medir el poder relativo o la distribuciéon del poder. En primer lugar, propone
diferenciar la habilidad de influir en una situacion de la habilidad de predecirla.
Como deciamos anteriormente, el poder es la habilidad de superar las
resistencias al objetivo que se quiere cumplir. Por lo tanto, la evaluacion de la
medida de poder, requiere distinguir entre el actor social que ejerce el poder del
que previene el resultado de las acciones tomadas. No es facil determinar el
poder en términos de cuantas veces estuvo en el bando ganador.
"Dahl (1957: 212) llamé a esto el problema del camaledn, de los cuales
el satélite es un caso especial. El satélite es un individuo que siempre
sigue al lider que es el que realmente tiene poder en la organizacion.
Puesto que los satélites siempre se encuentran al lado que la persona
con el poder, seria imposible distinguir entre ellos en términos de su
poder con sélo contar el numero de veces que cada uno estaba en el
bando ganador”. (Pfeffer, 1981, p. 44)°
Es importante poder diferenciar la capacidad de influir en una situacion de la
capacidad de preverla. La ultima es una habilidad importante, pero no es la
habilidad de ejercer el poder.
A continuacion, enumero las diferentes maneras, en que segun Pfeffer (1981),

puede medirse el poder relativo:

1. Evaluacion del poder por los factores determinantes de la fuente de poder

Para poder medir la distribucion de poder, se debe entender primero los
factores o las fuentes de poder, es decir, qué causa que los actores sociales
bajo estudio detenten poder. Luego, debe evaluarse qué cantidad o peso tiene
ese determinante de la fuente de poder. Por ultimo, se debe predecir cuales de
los factores determinantes de las fuentes de poder es probable que sea mas

importante en la situacion objeto de investigacién para cada uno de los actores

> Pffefer, J. (1981). Power in Organizations. [s.l., Estados Unidos]: HarperBusiness, Dahl (1957:
212) called this the problem of the chameleon, of which the satellite is a special case. The
satellite is a given individual who always follows the lead of someone who is actually powerful in
the organization. Since satellites will always come down on the same side as the person with
power, it would be impossible to distinguish them in terms of their power by merely counting up
the number of times each was on the winning side. Traduccion mia.
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sociales. De estos tres, el paso mas dificil de determinar es el peso del
determinante de la fuente de poder.

2. Evaluacién del Poder por la Observacion de sus Consecuencias:

Es probable que algunos actores que son potencialmente poderosos, decidan
no utilizar el poder. Algunas veces, porque no saben que ese poder existe,
otras porque deciden no ejercerlo. La distribucién del poder también se puede
evaluar examinando las consecuencias que se manifiestan a través de las
decisiones realizadas en los sistemas sociales. Entonces, una forma de
evaluarlo, es ver qué actor social se beneficia mas con las decisiones tomadas.
Hay muchos ejemplos: distribucién de presupuestos, designacién de cargos,
decisiones en la confeccién de estrategias y politicas que pueden beneficiar a
algunos actores.

Primero debe reconocerse estas situaciones en donde las consecuencias del
uso del poder determinan la base del poder en la organizacion. Segundo, debe
evaluarse que actores sociales ganaron o perdieron poder en esas situaciones.
Luego, se puede diagnosticar cuales fueron las circunstancias en las que el
poder tuvo efectos, quién gand y quién perdio. Esto, de todas maneras, es
bastante dificil, ya que no mucha gente tendra interés en hacer publicidad de
los ganadores y los perdedores de la competencia de poder. Aquellos que
creen solo en el mito de la racionalidad en la toma de decisiones, preferiran
seqguir creyendo en este mito, que pensar que tiene que ver con el poder y las

politicas.

3. Evaluacion del Poder por sus Simbolos:

A pesar de que algunos actores van a querer ocultar la proporcion en que las
decisiones afectan sus resultados, no puede ocultarse el uso de los simbolos.
Esta es una de las formas que permiten determinar la distribucion de poder.
Estos simbolos incluyen: titulos, lugares especiales de estacionamiento del
auto, comedores especiales, salas de descanso, autos de la companiia, tamafo

de la oficina, aviones a disposicion y otros. Estos simbolos se utilizan para
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distinguir a los empleados a nivel vertical en las organizaciones. Se puede ir a
la oficina de una organizacion y reconocer rapidamente mediante una
inspeccion visual cual es la posicion relativa de cada ocupante y su jerarquia.
La provisién de simbolos de poder a los actores sociales, ratifica su posicion de
poder en la organizacion.

Es muy ingenuo pensar que estos simbolos estan perfectamente
correlacionados con el poder. Sin embargo, proveen pistas que son visibles y

que dependen de las distribuciones de influencia social.

4. Indicadores de Poder segun la Opinion:

Otra forma de averiguar quién o quiénes tienen poder y cémo es su
distribucion, es preguntarle a la gente. Sin embargo, el método de medir la
reputacion indagando esta muy discutido, ya que presume de antemano que
existe un sistema de poder diferenciado en la organizacion, y no siempre es
asi. La solucion es estudiar la verdadera forma en que se toman las decisiones
en la organizacion, y verificar si se pueden identificar los actores sociales de
élite que toman esas decisiones.

El método de evaluacién de poder mediante indicadores de reputacion asume
que los actores sociales tienen conocimiento sobre el poder en su
organizacién, que los encuestados estan dispuestos a informar acerca de la
distribucion del poder, y que el proceso de investigacién no genera en si mismo
el objeto de estudio, es decir, el poder. Muchos actores pueden ser insensibles
a la politica en la organizacién y ser completamente ingenuos acerca de la
distribucion de poder. Los que conocen la politica, no van a compartir su
conocimiento, porque no tienen nada que ganar al compartirlo, todo lo

contrario. En consecuencia, este método puede ser problematico.

5. Indicadores de Poder segun la Representatividad:
Los indicadores de representatividad del poder evaluan la posicién de los
actores sociales en funciones criticas de organizacion, tales como miembros de

Consejos Directivos y Comités de Influencia/Consultivos o las personas que
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ocupan los principales puestos en la organizacién. Estos datos estan
disponibles y se pueden recoger de una manera menos molesta, sin violar las
normas y mitos de la organizacion. Estos indicadores son suplementos utiles a
otras formas de evaluar el poder en las organizaciones.

Algunas posiciones dentro de la organizacién pueden dar a los actores sociales
poder por el control de la informacién que manejan, los recursos y otras
decisiones que son inherentes de la posicién. En la mayoria de los casos,
ciertas posiciones se conceden a las personas poderosas como una
consecuencia de su poder. Si esos roles pueden identificarse, observando las
afiliaciones de los roles en comités de decision, se puede diagnosticar la
distribucion de la influencia en la organizacion. La ocupacién de roles
importantes y la representacion en comités criticos pueden proveer evidencia
util en el diagndstico de la ocupacion relativa, departamental e individual del

poder de los actores sociales en la organizacion.

Segun Pfeffer (1981), hay una variedad de formas de evaluar la distribucién del
poder en las organizaciones, y cada una tiene sus fortalezas y debilidades. La
forma mas razonable de diagnosticar la distribucion de poder es observar la
convergencia entre diferentes indicadores de poder. Hay una correlacion entre
los cinco indicadores que puede proveer una buena informacién de la

distribucion del poder en una organizacién en un momento dado.

5.3 Poder, Politica y Gestion® (Management)

Una premisa subyacente es que las actividades de poder y politica en las
organizaciones interfieren con la efectividad y la eficiencia de la operacién. No
hay evidencia de que exista relacion entre la politica y el poder y la
performance de las organizaciones, de acuerdo a Pfeffer (1981). A la palabra
performance (Pfeffer, 1981 pp. 334) la define como los indicadores estandar del

bienestar de la organizacién, incluidos los beneficios del negocio, y la habilidad

% Se usara gestion, gerenciamiento, o la palabra mas usada en inglés: management.
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de llevar adelante proyectos dentro del presupuesto. Sin embargo, Pfeffer
(1981) supone que la medida propuesta no es de importancia, ya que todos los
que censuran la actividad politica en las organizaciones asumen que influyen
en detrimento de la performance de la organizacién. Ademas, propone que ya
que siempre habra algo de uso de poder en casi todas las organizaciones:
“‘Cuanto mayor uso hay del poder y la politica en la toma de decisidén
organizacional, mas bajo es el nivel de performance de la organizacién (p.
335)"".

El mayor beneficio del poder y la politica en las organizaciones, es que facilita
el cambio organizacional y la adaptacion al medio ambiente. La
institucionalizacion de las creencias, practicas, reglas y decisiones, y el
compromiso para presentar como deben realizarse las tareas, rara vez genera
una autocorreccion de los errores. Los cambios vienen cuando los que
realmente estan fuera del poder son capaces de articular un nuevo conjunto de
estrategias mas coherentes con las actuales contingencias y son capaces de
generar suficiente apoyo para la aplicacién dentro de la organizacion.

El argumento de que el poder y la politica devienen en reduccidén de la
performance, deriva de la consumicién de recursos en negociacién, y que deja
a la organizacion con una decision tomada alejada del punto de vista del total
de la organizacion, ya que refleja principalmente el interés de la unidad mas
poderosa.

El tiempo y los costos de la negociacioén, la formacién de coaliciones, y los
compromisos deben balancearse de acuerdo a la presion de tiempo real para la
toma de decisiones, a la vez que la generacion y evaluacién de alternativas
toman para si recursos y tiempo.

Otro tema importante para el management de acuerdo a Pfeffer, es qué puntos
importantes se deben tener en cuenta en las organizaciones para la seleccion,

entrenamiento y habilidades del personal.

7 Pffefer, J. (1981). Power in Organizations. [s.|., Estados Unidos]: HarperBusiness, “... the
greater the use of power and politics in organizational decision making, the lower the level of
organizational performance.” Traduccion mia.
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El entrenamiento y educacién ejecutiva en negocios del management es
enorme. La educacion de los futuros gerentes es la clave para su
supervivencia. El entrenamiento en economia, finanzas y otras disciplinas
basicas es mayor al entrenamiento que recibe el futuro gerente (manager) en
experiencia. El entrenamiento de un MBA no es garantia suficiente de que un
manager sea mas exitoso que otro que no estudié una maestria, e incluso que
uno que no estudié una carrera universitaria. Aunque esa afirmacion no es
concluyente. De cualquier manera, los managers con entrenamiento en el
analisis y los “numeros”, les permite sostener una posicion particular, pero a la
vez, gracias a su insensibilidad a la competencia politica, son inefectivos.

La negociacion es la forma primaria de decision, y el analisis parece ser sélo
una herramienta en la contienda, pero no una forma de tomar decisiones. Es
decir, en todas las organizaciones la politica y el poder juegan un rol
predominante, por lo tanto, las habilidades que también debiera tener un
manager son las de confrontar y manejar los conflictos y las coaliciones. En el
entrenamiento para el manager deberia incluirse temas tales como coaliciones,
poder y politica, incluidos el uso del acto y lenguaje simbdlicos. Coincidiendo
con lo que afirma Pfeffer, muchas veces se oye decir a gerentes de Recursos
Humanos con respecto a los ingenieros, que se los contrata por el
conocimiento en ciencias “duras” (tecnologia, capacidad de analisis, etc.), y
que se los despide por la falta de conocimiento de las ciencias “blandas”, es
decir, el manejo de las relaciones personales.

Pfeffer (1981) dice que no todas las organizaciones son iguales politicamente
hablando, y cada individuo tiene diferentes habilidades y diferentes formas de
relacionarse con otras personas. Es muy util que ambos, la organizacion y los
individuos puedan ajustarse. También debe observarse qué diferentes tipo de
personalidad se ajusta mejor a tareas que requieren habilidades politicas y
cudles son las que se ajustan mejor a las analiticas. Esto debe tenerse en

cuenta a la hora de seleccionar y de desarrollar las carreras de las personas.
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6 DOS CASOS DE IMPLEMENTACION DE NORMAS G.M.P.

Esta investigacion sera descriptiva y transversal, ya que se pretende
determinar los rasgos distintivos entre los empleados que ejercen puestos de
liderazgo, frente al cambio que pueda surgir durante la implementacion de
normas G.M.P. Los datos se obtendran por Unica vez. Esta sera una tesis no
experimental, utilizando la metodologia del estudio de caso. Se estudiaran dos
casos de implementacién de G.M.P. a partir de lo cual se realizara un analisis
comparativo de las caracteristicas de dos organizaciones con culturas de
trabajo diferente y con resultados diferentes, que desarrollan sus actividades
productivas y comerciales como proveedoras terceristas o de insumos criticos
para el mismo segmento de Clientes, en la industria cosmética.

Al ser, generalmente, el Responsable de Implementacion de G.M.P., un técnico
de nivel de mando medio, se hace dificil lograr que todos los agentes de
cambio se alineen con las nuevas politicas por si solos. Por ello es preciso
disefar una estrategia para los responsables de Garantia de Calidad a fin de
lograr el compromiso necesario para con la implementacion de Normas de
Calidad G.M.P. en empresas proveedoras de insumos criticos para la industria
cosmeética.

El lider de implementacién necesitara aumentar su nivel de influencia en los
miembros de la Direcciéon y en los mandos medios, a fin de lograr que estén
alineados y consustanciados con el objetivo de implementar satisfactoriamente
la normativa.

Para el analisis se tendran en cuenta dos empresasg: La empresa MEM y la
empresa NUN. La cultura organizacional de MEM vy la intervencion activa de
uno de sus clientes fue decisiva a la hora de la implementacion de normas
G.M.P. y la calificacion como proveedor.

Se comparara con NUN que no ha logrado los mismos resultados de

implementacion en similar cantidad de tiempo, a pesar de que era un

¥ Los nombres reales de las empresas de los casos y sus protagonistas, se reservan por
motivos de confidencialidad.
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requerimiento esencial de uno de sus principales clientes. Esta empresa tiene
algunas diferencias culturales con MEM, y el cliente tuvo una intervencion
menor en el desarrollo de la implementacién. Estas diferencias culturales son
las que se refieren a la capacidad de aprendizaje colectivo y la decisién de la
Direccion de implementar las normas G.M.P. y dar servicio al Cliente.

La intencidn, es encontrar los puntos clave para anticiparse a los problemas
culturales de las empresas, y tomar acciones suficientes para lograr el buen
desempeno de la organizacion.

Usualmente, el Lider de Implementacion de Normas de Calidad G.M.P. debe
ser muy sélido en cuanto a conocimientos tedricos y analiticos. Sin embargo,
no siempre ocurre lo mismo con sus aptitudes de negociacion, politica y poder;
por lo cual, se pondra énfasis en entender los problemas del lider para actuar
en ese contexto.

Durante la implementacion de G.M.P., el Lider de Implementacion debe lograr
cambios en la cultura de la organizacion, el liderazgo y el poder. En cuanto al
cambio de cultura, los principales problemas seran la Higiene Industrial, la
Higiene Personal, el establecimiento y uso de Procedimientos escritos, el uso
de Registros de la Produccion y la forma de reconocer problemas y
solucionarlos (CAPA: siglas en inglés de Corrective Actions and Preventive
Actions, en castellano: Acciones Correctivas y Acciones Preventivas).

Como forma de medir el avance de la implementacion, se utilizaran los
resultados de auditorias donde se observaron los siguientes aspectos: Orden y
Limpieza de equipos e instalaciones, Seguridad e Higiene Personal,
Estandarizacion (Uso de Procedimientos y Registros), Avance de Cumplimiento
de las CAPA. En cuanto a los cambios en el Liderazgo, se medira como
indicador el porcentaje de asistencia, y el porcentaje de calificaciones a través
de los tests. Para medir los cambios en cuanto a poder, se considerara como
indicador el porcentaje de supervisores, jefes y gerentes de alineados con la

nueva cultura.
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Las razones para comparar estos dos casos, MEM y NUN, es la de definir las
diferencias a nivel social y cultural de ambas empresas, y lograr entender cual
es el escenario mas apto para que el lider de implementacién logre generar un
ambiente propicio de aprendizaje colectivo y la mejora del desempefio de la
organizacién. Seria una herramienta para lograr el éxito en la implementacion,
pero ademas, para lograr una mayor competitividad para la organizacion. Hoy
en dia no se puede pensar en el éxito de una empresa donde no exista una
cultura de la Calidad y la Responsabilidad Social. Sin embargo, es lamentable
ver como algunas empresas proveedoras pequefas y medianas -y muchas
veces grandes-, no le dan la importancia que merece, causando como
resultado que Clientes importantes se vayan a la competencia o que integren
Su negocio, que era el negocio de esas empresas proveedoras.

Se quiere demostrar que la capacidad de aprendizaje colectivo de la
organizacién incide directamente en los resultados de implementacion de las
normas G.M.P., y en el desempeno de la organizacion con respecto al producto
que se entrega al cliente. Por otro lado, se intentara establecer la relacién que
tiene el logro de los objetivos de la implementacion con el poder relativo del

Lider de Implementacion.
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6.1 Caso MEM

GRUPO MEM es una multinacional que se dedica a la fabricacién de envases
utilizados como material de empaque primario para diversas industrias como
farmacéutica, alimenticia y cosmética. La empresa en Argentina tiene dos
subsidiarias: MEM SUR S.A., productora de envases, y MEM NORTE S.A,
industria cosmética. El desarrollo de MEM NORTE fue a través de la
fabricacion como tercerista de grandes empresas multinacionales. GRUPO
MEM adquirié la planta de MEM NORTE en el afio 2002, consiguiendo que
COSMETICA PLUS, una empresa multinacional de productos de higiene
personal, se convirtiera en su principal cliente de productos cosmeéticos.
COSMETICA PLUS era también cliente de MEM. MEM SUR S.A. y MEM
NORTE S.A. funcionaban como empresas independientes, pero mantenian una
estrecha relacion comercial. MEM SUR le vendia a MEM NORTE envases para
productos cosméticos en forma indirecta. En este caso consideraremos las
condiciones del liderazgo y cémo influyeron en el desempefio de la
organizacién de MEM NORTE.

MEM NORTE comenzo6 la implementacion de la Norma ISO 9001 en el afio
2003, de acuerdo con la politica a nivel internacional del GRUPO MEM. La
implementacion de G.M.P. se inicid6 por la necesidad de cumplir con las
regulaciones vigentes para productos cosméticos, razén por la cual, se inici6
una implementacion integrada de ISO 9001 y G.M.P. COSMETICA PLUS,
como otros clientes multinacionales, mantenia una comunicacion fluida con el
departamento de Calidad de MEM NORTE. Las exigencias de COSMETICA
PLUS con respecto a las regulaciones, los procedimientos y el Sistema de
Gestion, eran de un nivel elevado, pero sin imposiciones en cuanto a las
formas. Es decir, COSMETICA PLUS exigia a MEM NORTE que tenga su
Manual de Calidad, Capacitaciones, Sistema de Validaciones, Control de
Procesos, etc.; pero no imponia el seguimiento de las politicas y
procedimientos pertenecientes a COSMETICA PLUS. En cambio, COSMETICA
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PLUS era muy exigente en cuanto al seguimiento y adecuacion apropiados de
los procesos de Manufactura y de las férmulas de los productos. Para ello, se
realizaban teleconferencias en las que participaban la Gerente de Calidad y
Desarrollo, Margarita Jerez y la Responsable de Aseguramiento de la Calidad y
Desarrollo Analitico, Mariela Galante por MEM NORTE, y Jack Harrison por
COSMETICA PLUS de Estados Unidos. Cuando habia nuevos lanzamientos de
productos, algunos responsables del area de Ingenieria de Procesos y de
Desarrollo de Estados Unidos, iban a la planta de MEM NORTE para
supervisar el lote de lanzamiento, al que llamaban “Lote de Prueba”.

En MEM NORTE se implementaron capacitaciones de Calidad para los
aproximadamente 150 empleados y 20 personas contratadas para tareas
varias, se escribieron procedimientos nuevos, se adaptaron los Procesos de
Manufactura a los equipos existentes, se validaron técnicas de analisis. Una
vez por mes, se reunia el equipo de Calidad y Desarrollo (Ver Figura A:
Organigrama de la Gerencia de Calidad y Desarrollo en Julio de 2005, en el
Anexo IlI: Tablas, graficos y figuras del Caso MEM).Las reuniones del area
tenian por objeto coordinar las tareas que debia enfrentar cada responsable de
sector para nuevos lanzamientos o para auditorias. La Gerente del area de
Calidad y Desarrollo era Margarita Jerez. Jerez junto a otros miembros de su
equipo, tenia relaciones muy estrechas con el Gerente General. No sdlo a nivel
laboral, sino que mantenian relaciones fuera del trabajo en las que las familias
de ambos se reunian para almuerzos de domingo.

En el verano de 2005, en ausencia de Margarita Jerez, que se encontraba de
vacaciones, Javier Chenini, Gerente de Administracion y Finanzas, se vio
envuelto en una discusién de responsabilidades entre personal de su area y de
la Gerencia de Calidad y Desarrollo. ElI problema comenzé cuando Chenini
queria obligar a Galante a realizar un tramite de exportacién. Por la negativa de
ésta, la discusién continud por teléfono con Margarita Jerez, hasta que fue
saldada con una decision del Gerente General a favor de Margarita Jerez y

Mariela Galante.

Pagina 35 de 104

TESH!



TESH!

UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA MBA 2010

A fines de 2004, se anunci6 oficialmente la compra de COSMETICA PLUS por
parte de COSMETICA ZEN. La fusion entre las dos empresas comenzaria a
finales de 2005. En Septiembre de 2005 ya se visualizaba la intervenciéon de
COSMETICA ZEN de manera moderada. Al principio no parecia que hubiera
cambios debido a la fusion.

En ese momento, trabajaban como responsables de los diferentes sectores de
la Gerencia de Calidad y Desarrollo: Rodrigo Taltal, Director Técnico y Jefe de
Laboratorio; Mariela Galante, Responsable de Aseguramiento de la Calidad y
Desarrollo Analitico, José Galil, Responsable de Calidad de Material de
Empaque y Susana Serrano, Analista de Desarrollo Quimico, que ingresé a la
empresa en julio de 2005. Temporariamente, Mariela Galante supervisaba a
Susana Serrano, acompafiandola en las reuniones con clientes y proveedores,
hasta tanto Susana Serrano conozca la forma en que Margarita Jerez queria
que se hicieran las cosas. Mariela Galante, a pesar de no tener bajo su mando
el area de Desarrollo Quimico de Producto, reemplazé por casi 6 meses a la
anterior analista -conservando su sector-, hasta que ingres6é Susana Serrano, y
anteriormente, supervisé los lotes pilotos y lanzamientos de nuevos productos
de COSMETICA PLUS vy otros clientes. Por esta razén, estaba entrenando a
Susana Serrano en la dinamica de los procedimientos y politicas de la
empresa.

En septiembre de 2005 MEM NORTE sufrié un cambio radical en su estructura
(Ver en el Anexo I, las Figuras B y C: Organigrama de MEM NORTE antes y
después del cambio de estructura). Se anunci6 en una reunién de gerentes la
salida de la empresa del Gerente General de MEM NORTE vy del
Vicepresidente de MEM Latinoamérica. El Gerente de Administracion y
Finanzas de MEM NORTE, Chenini, pasé a ser Gerente General en MEM SUR.
En MEM NORTE quedaria como maximo responsable Martin Benitez, Director
Industrial, pero responderia a Chenini, con lo cual, MEM NORTE, también
tendria a Chenini como Gerente General.

Luego del anuncio y del nombramiento, Chenini intenté una estrategia para

desplazar a Margarita Jerez de la Gerencia de Desarrollo. Le dijo al presidente
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del grupo que no habia un responsable de Desarrollo en MEM NORTE, y que
eso perjudicaba las relaciones con COSMETICA ZEN, quien pedia
interlocutores calificados para el area técnica, por lo cual, iniciaria una
busqueda inmediatamente. El Presidente comenté este asunto en reunion con
los gerentes y directores de ambas empresas, para sorpresa de Jerez, quien
manifesté inmediatamente que no entendia como era posible eso, ya que ella
era la responsable de ese area. La reunién concluyé y Margarita Jerez se
reunié con el Presidente para aclarar la situacién. Una vez mas, Margarita
Jerez logré que la balanza se incline en su favor. El presidente le manifestd a
Jerez que siempre la habia tenido por una persona capaz y honrada, que su
relacion siempre fue muy cordial y profesional. Le pidié conocer sin mas a las
dos principales responsables de las areas de Calidad y Desarrollo.

En las reuniones del Presidente con Susana Serrano y con Mariela Galante se
encontraban también, Javier Chenini, Margarita Jerez y el nuevo Gerente de
Recursos Humanos. Luego, se determind que Susana Serrano seria
ascendida a Responsable de Desarrollo. (Ver en ANEXO |II, Figura D:
Organigrama de la Gerencia de Calidad y Desarrollo luego del cambio de
estructura). Mariela Galante tuvo que hacer valer sus aportes a la empresa,

obteniendo un aumento de sueldo.

Concluidos todos los cambios en el organigrama, comenzd6 un periodo en que
COSMETICA ZEN se involucraria mas en el estilo de MEM NORTE. A partir de
marzo de 2006 comenzaron a llegar especificaciones de nuevos productos. Las
teleconferencias con Jack Harrison se hacian con mayor frecuencia, y
comenzaban a aparecer nuevos interlocutores que provenian de parte de
COSMETICA ZEN. Casi diez personas de COSMETICA ZEN participaban en
las teleconferencias. Por el lado de MEM NORTE, seguian participando
Margarita Jerez y Mariela Galante, y se incorporé Susana Serrano.

En Junio de 2006 llegd a la planta de MEM NORTE la Encargada de
Evaluacion de COSMETICA ZEN del Sistema de Gestién de Calidad, Marisa

Soler. Soler era la principal responsable de Calidad para Latinoamérica de
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COSMETICA ZEN, teniendo su base operativa en Brasil. Los primeros cuatro
dias de visita de Marisa Soler en MEM NORTE, los destind a impartir un
entrenamiento para todos los mandos medios, gerentes y directores. Todos,
absolutamente todos, participaron del entrenamiento.

Luego, Soler entren6 a un Grupo Auditor formado por doce personas de nivel
medio de diferentes sectores, escogidas por Margarita Jerez y Mariela Galante.
El grupo auditor realizé una auditoria interna de diagnéstico liderada por Soler.
El puntaje obtenido en esa auditoria fue de -45%, de acuerdo a la escala de
Auditorias de COSMETICA ZEN (Ver en Anexo Il, tabla A: Indicadores de
Desempefio de MEM NORTE). Para poder calificar como proveedor de
COSMETICA ZEN, debia obtenerse un puntaje minimo de +50%.

El proceso de calificacion dur6 6 meses. Mariela Galante tuvo la
responsabilidad de revisar toda la documentacion existente, generar nuevos
procedimientos y politicas, técnicas de analisis, protocolos y especificaciones
de productos. Por otro lado, tenia a su cargo la implementacion de un Plan
Maestro de Validaciones y de la Capacitacion a todo el personal. Susana
Serrano, en adelante, se hizo cargo de la adaptacion de los procesos de
produccion de los nuevos productos.

Las primeras capacitaciones se realizaron a las dos semanas de la auditoria de
Soler. Todo el personal concurrié, de todos los niveles mezclados. Al finalizar
cada capacitacion, el personal debia realizar un examen -para de esa manera,
calificar para el puesto que cada uno tenia. Los gerentes, jefes, operarios,
analistas, todos estaban mezclados en las capacitaciones para fomentar la
interrelacion entre todos los niveles y propiciar diversidad de opiniones en los
intercambios de ideas que se generaban. El cien por cien del personal de todos
los niveles tuvo todas las capacitaciones previstas en el Programa de
Capacitaciones y mas del 95% aprobd los examenes, requeridos para la
Calificacion de Personal.

El Plan Maestro de Validaciones (P.M.V.) implico el establecimiento de nuevas
politicas y procedimientos, que Mariela Galante escribia, y Margarita Jerez y

Martin Benitez aprobaban casi sin llegar a leer. Se asigné una persona de
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Produccion para que asista a Mariela Galante en la verificacion de los
protocolos de Validacion de Procesos. Implicaba hacer muchos ensayos y
comprobaciones, y luego la redaccion de un reporte, que debia ser aprobado
por Galante, Jerez y Benitez.

Toda la documentacion, politicas y procedimientos, debia ser revisada y
aprobada por Soler. Su funcién era la de adecuar todo a las politicas de ZEN,
en forma casi idéntica.

Para poder concretar el cronograma del P.M.V. en algunos casos, habia que
adquirir instrumentos de medicion y contratar empresas encargadas de algunas
mediciones. Javier Chenini, muchas veces obstaculizé y algunas hasta impidio
esos gastos. Algunos de estos problemas también le ocurrian a Serrano para
poder realizar las adaptaciones a los procesos. Martin Benitez tuvo que
neutralizar frecuentemente las trabas que Chenini imponia a Jerez y su equipo.
Jerez comentod en varias ocasiones a Galante y Serrano sobre esta situacion, y
les pedia que tengan paciencia y se apoyen en Benitez.

Una vez al mes, Soler iba a la planta de MEM NORTE para realizar la
evaluacion. Cada dos meses un Auditor de Proveedores de COSMETICA ZEN
realizaba una a auditoria que en la planta de MEM NORTE. En adelante,
personal de diferentes sectores de COSMETICA ZEN visitarian a MEM NORTE
muy frecuentemente por asuntos de desarrollo de nuevos productos,
lanzamientos, auditorias y otras cuestiones relacionados con el area de Calidad
y Desarrollo. Las personas que siempre atendian a la gente de COSMETICA
ZEN eran las mismas tres: Jerez, Galante y Serrano. También debian ocuparse
de todas las tareas operativas. Estaban faltas de personal.

El séptimo mes de implementacién sirvid para reparar en los ultimos detalles
para la primera auditoria de calificacién. En esta auditoria obtuvieron un 55%.
(Ver en Anexo I, tabla A: Indicadores de Desempefio de MEM NORTE). Seis
meses después se apreciarian mejoras adicionales, cuando la auditoria arrojo

un puntaje de 75%.
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6.2 Caso NUN

NUN es un productor regional que se dedica a la fabricacion de material de
empaque primario, en diversas formas. La implementacion de G.M.P. se realizé
con el objetivo de atraer como cliente a una importante empresa cosmética, a
la que llamaremos COSMEWORLD. El cliente exigia el cumplimiento de
G.M.P., ya que el material de empaque primario es un insumo critico de la
produccion cosmética, por estar en contacto directo con el producto.
COSMEWORLD realiz6 una auditoria de G.M.P. en mayo de 2008, donde
encontrd varias no conformidades, sobre las que debieron realizarse acciones
correctivas.

La dotacion de NUN era de 570 empleados en total, de los cuales, 400 de rol
operativo y de rol de decisién, estaban directamente afectados al area
operativa. Los empleados ponian gran resistencia al cambio, y la direccién no
daba muestras claras de su decision de implementar las normas G.M.P. La
vision no fue bien comunicada a los integrantes de la organizacion, o no fue
bien desarrollada, y aunque se consiguieron realizar muchos cambios, no se
pudo lograr que éstos se incorporen como parte de la cultura de la

organizacion.

El proyecto comenzd en Agosto de 2008, con una Auditoria de Diagnéstico,
que permitid establecer la estrategia que se debia seguir. La empresa estaba
certificada en Normas ISO 9001, por lo cual, habia que integrar las G.M.P. al
sistema actual.

La persona encargada de la implementacién, era la Jefe de G.M.P., Ana
Singer, contratada por José Peres, Gerente Industrial, especialmente para este
proyecto (Ver Organigrama de NUN en Agosto de 2008, en Figura E, Anexo lll.
En el mismo Anexo, ver Figuras F, G y H para los Organigramas de la
Gerencias Industrial, RR.HH. y Calidad, respectivamente). Normalmente, el

area encargada de implementacion de G.M.P. es Calidad. A la pregunta de Ana
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sobre como incorporar la implementacién al area de Calidad, Peres respondio:
“Arrasa con ellos”.

Peres estaba en la empresa desde hacia 20 afios, y habia logrado progresar
tanto a nivel profesional, como a tener un importante poder de influencia en el
Gerente General y los Directores. Su personal le temia y respetaba, y sus
“adversarios” que decidian enfrentarlo, quedaban “fuera de camino” o
directamente fuera de la empresa.

Durante la Auditoria Interna de Diagnostico, se observaron diversas no
conformidades relativas a la Higiene Industrial. Las principales fueron: falta de
entrenamiento sobre la Higiene Personal, Layout9 (distribucion) de la Planta
inapropiado, Sistema de Control de Plagas no sistematizado, falta de
Cronogramas e Instrucciones de Limpieza de equipos y areas, flujos de
materiales, personas y proceso, eran inapropiados para evitar la contaminacién
y los errores, y la limpieza de las areas productivas era inadecuada. Por otro
lado, Recursos Humanos (RR.HH.) tenia que ocuparse de entregar cuatro
uniformes por ano al personal de planta, pero hacia dos afos que no
entregaban uniformes nuevos. En muchos casos los operarios vestian de forma
muy desalifiada y con ropas gastadas. El area de produccion seguia un
programa 55"° pero muchos puntos del programa trazado, no cumplian con los
principios basicos de higiene industrial del estandar de G.M.P. En especial, el
problema radicaba en las actitudes de las personas con respecto a la higiene
que el sector debia tener, el seguimiento de normas de seguridad personal, la
falta de reglas claras y procedimientos escritos, y el bajo nivel de calificacion
de operarios y supervisores de produccion. De hecho, a simple vista se podia
observar el desorden, la falta de limpieza, la falta de metodologia de trabajo y
falta de interés de las personas porque el ambiente mejore. Tampoco era de

interés de la Jefa de RR.HH., Marcela Arseni, quien le respondié a Singer que

? Layout: Distribucién de planta.
10 Programa 5S: Sistema de Orden y Limpieza en el que los pasos son 5 palabras japonesas
que comienzan con S: Seiri (Separar), Seiton (Ordenar), Seiso (Limpiar), Seiketsu
(Estandarizar) y Siketsuke (Autodisciplina). Las primeras 3S deben pasar de aplicarse en forma
individual, a aplicarse en forma grupal. Los miembros del grupo logran acuerdos sobre las
acciones a tomar para concretar el objetivo.
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no le daba uniformes nuevos a la gente porque no habia presupuesto para ello,
y “para qué, si los rompen apenas se los entregas’...

Ana traz6é un Plan y un Cronograma de Implementacion en el cual estaban
incluidos la capacitacion del personal, la mejora del layout de planta y del
sistema de control de plagas, correccion del programa de 5S e implementacion
de auditorias internas con la conformacion de un grupo auditor, nuevos
programas de limpieza de equipos, mantenimiento edilicio y mantenimiento
preventivo de equipo de produccion y equipos de servicios.

Con respecto al Programa de Capacitaciones, Singer tenia la idea de que todos
los niveles tengan las mismas capacitaciones basicas realizadas en grupos de
personal de diferentes niveles de la organizacién mezclados, para generar un
ambiente diverso. Sin embargo, eso no estaba dentro de la cultura corporativa
de NUN. Peres le indic6 a Ana que las capacitaciones se realicen
separadamente: grupos de Jefes y Supervisores, y grupos diferentes de
Operarios. Sin embargo, los gerentes no recibirian la capacitacién, sino una
presentacion del proyecto. A pesar de tener preparada y aprobada la
presentacion para los gerentes, y a pesar de la insistencia de Ana para que se
concretara, esto nunca ocurrio.

La primera capacitacién con Jefes y Supervisores, fue muy cordial, y daba la
sensacion de que habia falta de confianza para que los Jefes y Supervisores
cuestionaran aspectos sobre actitudes del personal en cuanto a seguridad
personal, higiene industrial, limpieza de equipo, mantenimiento, etc. Las
siguientes capacitaciones se realizaron varios meses después, con lo cual, ya
se habia generado una relaciéon de confianza suficiente como para comentar y
preguntar, pero siempre dentro del respeto.

Las capacitaciones con Operarios eran un tanto dificiles. En primer lugar y a
pesar de la negativa de Singer, se realizaron luego de una larga huelga
ocasionada por un periodo de suspensiones que la precedid, debido a una
temporada de dos meses de caida pronunciada en las ventas por la crisis
financiera internacional de 2008. En algunas ocasiones, los operarios se

quejaban de las condiciones de trabajo, tales como: limpieza, temperatura
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ambiente, falta de materiales adecuados, falta de elementos de limpieza, y en
otras, decian que era imposible realizar todo lo que se estaba hablando en las
capacitaciones, que los supervisores presionaban para que el trabajo se haga
rapido, para que las maquinas no paren, y no habia tiempo ni para limpieza, ni
para mantenimiento. Por otro lado, era dificil de lograr que los operarios
concurrieran a las capacitaciones, ya que por el alto ausentismo que se habia
generado en el area de Produccion (alrededor del 20% diario), el Jefe de
Producciéon limitaba la gente que se ausentaba de las lineas productivas.
Produccion de la Division Envases para Cosméticos enviaba a capacitar, en
promedio por semana, dos operarios de doscientos cincuenta. Eso implicaba
que se tardaria aproximadamente treinta y un meses en concluir una
capacitacion para la totalidad de los operarios.

Agregando un periodo de cuatro semanas intensivas, donde se logré ocupar
todos los dias en doble turno para capacitaciones, y reemplazando a aquellos
que asistieran a las mismas, en un afo se llegdé a capacitar a mas del 70% del
personal de rol operativo, en las cinco capacitaciones previstas: “Buenas
Practicas de Manufactura - Nivel 17, “Buenas Practicas de Manufactura - Nivel
2”, “Buenas Practicas de Manufactura - Nivel 37, “Prevencion de la
Contaminaciéon” y “Liberacion de Linea”. De ese porcentaje, un 4% de los
operarios, no pasaron los examenes de calificacion final. Estos examenes,
consistian en preguntas verdadero - falso, y sefnalar dibujos correctos para
cada actividad. Se realiz6é lo mas simple posible, considerando que el nivel de

escolaridad de muchos operarios era muy bajo.

La correccién de los pasos del programa 5S confeccionada por Ana y Javier
Hernandez, Jefe de Produccion, se realizé bajo el nombre de “Programa 5S-
GMP”. Se corrigieron los conceptos que no cumplian con las Buenas Practicas
de Manufactura (G.M.P.), y se agregaron los puntos que faltaban. Para poder
implementar dicho programa habia que realizar la capacitacion a los
Supervisores de Produccion. Hernandez estuvo posponiéndola por dos meses

con excusas de falta de tiempo. Accedié a implementarla luego de una reunién
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con Singer, donde ésta logré convencerlo de los beneficios de comenzar las
auditorias. Hernandez también estaba preocupado por la falta de compromiso y
el desempeno de su personal. En principio se acordo realizar las auditorias una
vez al mes. Peres solicitdé a Ana Singer que las auditorias se realicen por linea
de produccién y los informes fueran acompafados con fotos, por lo cual
confeccionar el informe llevaba mas tiempo que las auditorias mismas. Por esta
razon, se acordo realizarla cada dos meses. El progreso al inicio fue muy
bueno. Para el momento de la auditoria de COSMEWORLD, un afo después
de iniciada de la implementacién del Programa 5S-GMP, la mayor parte de las
lineas de produccién habian alcanzado los objetivos establecidos en el
programa. Solo dos lineas no lograron el objetivo debido a que eran maquinas
de una tecnologia muy antigua con mucho desgaste, y ademas las condiciones
edilicias estaban en muy mal estado, y realizar las inversiones que requerian
no era viable. De todas maneras, fuera de los dias en que se ejecutaban las
auditorias, se percibian desarreglos en el orden y limpieza del sector.

Para poder superar la auditoria de COSMEWORLD habia que realizar algunas
modificaciones al layout, tales como construir antecamaras para el ingreso y
egreso del personal, y esclusas para la transferencia de materiales. En las
antecamaras, antes de ingresar a la planta, las personas debian cambiarse los
zapatos de calle por los zapatos de seguridad, lavarse las manos y colocarse
elementos de proteccidén personal para evitar la contaminacion del interior de la
nave productiva, y por consiguiente del producto. En las esclusas se
efectuaban procedimientos bien definidos sobre cémo debian introducirse o
sacar los materiales -materias primas, productos semi-elaborados y productos
terminados-, del area de produccion, sobre la limpieza de los mismos, sobre
cdmo y en qué orden debian abrirse los portones de las esclusas. Estos
procedimientos necesitaban bastante tiempo de aprendizaje y cambio en la
actitud de todas las personas que ingresaban a la planta de produccién. El
proyecto estuvo integramente a cargo de Singer, pero necesitaba que el area
de Compras aprobara los contratos de las empresas constructoras. La

aprobacién de Compras demord mas de lo aceptable, aprobandose dos meses
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antes de la auditoria de COSMEWORLD, tiempo justo soélo para la
construccion. Por esta razén, era improbable que el personal tuviera el tiempo
suficiente para el aprendizaje de los nuevos procedimientos, y para el cambio
de mentalidad necesarios.

Entre tanto, Peres, le comunica a Ana Singer, dos meses antes de la auditoria
de COSMEWORLD, que pasaria a depender del Gerente de Calidad, Jorge
Suarez (Ver nuevos Organigramas de Julio de 2009 de NUN, Direccion de
Operaciones y Gerencia de Calidad, en las Figuras I, J y K, respectivamente).
Este cambio de gerencia, dejar de pertenecer al area de Peres —que era el
gerente de mayor poder-, era una desventaja a nivel politico, dado que a partir
de ese momento dejaba de tener acceso directo a Peres e iba a necesitar su
apoyo para que se continue trabajando en pos de lograr cumplir con el proyecto
de implementacion de G.M.P. Para Singer este cambio de sector
adicionalmente representdé un cambio sustancial en su trabajo, ya que a la
Jefatura de G.M.P. que ejercia le fue agregada la Jefatura de Seguridad e
Higiene sin nuevos empleados para afrontar el importante incremento de
trabajo. Peres fue ascendido al cargo de Director de Operaciones, y pasaria a
dirigir, ademas de Produccién, Taller y Mantenimiento, Logistica y Compras.
Jorge Suarez exigia mucho menos del area de G.M.P. y mas de Seguridad e
Higiene debido a que la empresa tenia un nivel de siniestralidad muy alto
ocasionando que la tarea operativa de Ana se concentrara cada vez mas en
Seguridad e Higiene y que G.M.P. vaya quedando de lado.

Durante la auditoria de COSMEWORLD, se observaron muchas falencias en
cuanto a los procesos de ingreso y egreso del personal. Los auditores no
estaban muy conformes con el sistema de Control de Procesos a cargo del
Jefe de Calidad de Envases Cosmeéticos. Lo que mas resaltaron durante la
reunion posterior a la auditoria fue la falta de compromiso de la Direccién en
implantar la nueva Cultura. De todas maneras, se acordo la fabricacion de tres

lotes piloto para probar la calidad del producto y la eficiencia de los procesos.
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Entretanto, Javier Hernandez, Jefe de Produccion de la Divisibn Envases
Cosmeéticos se desvinculo de la empresa e ingreso en su lugar Sergio Legasa.
Esto fue un retroceso importante, no sélo por el hecho de que nunca habia
trabajado bajo normas G.M.P., sino fundamentalmente porque no tenia
formacion universitaria. El trabajo con Sergio Legasa complicaba las cosas, ya
que era muy resistente a continuar con el cambio cultural y con la
implementacién del Programa, llegando a evitar reunirse para planificar la
continuidad del trabajo.

Singer comenzd a generar reuniones, a fin de lograr alianzas, con otros
gerentes y directores ademas de Suarez (Gerente de Calidad) y de Peres
(Director de Operaciones): El Gerente de Recursos Humanos y el Gerente de
Administracion y Finanzas. No logré muchos avances con el Director Comercial

ni con el Gerente de Logistica.

A los seis meses del cambio de Singer al sector de Calidad, se la volvio a
cambiar de sector, esta vez a Recursos Humanos (Ver Organigrama de la
Gerencia de RR.HH. en Enero de 2010, en la Figura L, del Anexo Ill). La razén
que se esgrimio para justificar dicho cambio fue que se requeria trabajar en la
disminucién del indice de ausentismo. El ausentismo debido a accidentes de
trabajo era muy elevado, y hacia perder sumas millonarias a la empresa. Esto
lo advirtieron cuando Singer calculd las estadisticas de ausentismo por
accidente de trabajo, y realizé un calculo estimado de las pérdidas.

Se suspendieron las capacitaciones de G.M.P. y el Programa 5S-GMP, para
iniciar capacitaciones sobre Trabajo Seguro, y mejoras en equipos, bloqueos y
alarmas. Pronto G.M.P. no seria mas una norma dentro de NUN.

Finalmente, COSMEWORLD no solicit6 dos de los pilotos que estaban

proyectados, y el cliente se fue con la competencia.
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6.3 Analisis de Datos

En el ANEXO |V puede observarse el cuestionario realizado por escrito a dos
muestras de cada una de las empresas MEM y NUN"".

Se realiza la explotacion del cuestionario de la siguiente manera: Se identifican
las variables a medir, luego, se hacen las preguntas que van a contestar o
analizar cada variable. A continuacion, se relacionan las preguntas que
corresponden a cada variable. Finalmente, se clasifican las respuestas
recibidas en las encuestas realizadas. Una vez realizada la clasificacion, se
construyen tablas, y se comprueban mediante algun test de significacion. En el
Cuadro N°2: Variables, se observan las variables, sus indicadores y las

preguntas a realizar que se ha confeccionado para esta investigacion.

VARIABLES INDICADORES MEDIDA  Pregunta PREGUNTAS
Poder
Desempeiio

tiempo dedicado a

decisiones imprevistas o

dificiles (1) Escala Likert 9 Debo tomar decisiones imprevistas...
Opciones: casi nunca, el 10% del tiempo, 1/4 del tiempo, la mitad del
tiempo, casi todo el tiempo.

tiempo dedicado a

planificacion de gestion (2) Escala Likert 8 Dedico a planificar para la gestion...
Opciones: casi nunca, el 10% del tiempo, 1/4 del tiempo, la mitad del
tiempo, casi todo el tiempo.
Escala Likert o Cuesta mucho ocuparse de preparar y seguir una planificacion.
Poder de decisiéon
cantidad de decisiones
imprevistas o dificiles sin La mayor parte de las decisiones imprevistas y dificiles las tomo sin
sin consulta previa  consulta a un superior (3) Escala Likert j consultar.
cantidad de decisiones
imprevistas o dificiles con
con consulta previa  consulta a un superior (3) Escala Likert r Las decisiones imprevistas las debo consultar con mi jefe.
Desarrollo de carrera
Nombre del
Cargo actual No. (4) cargo 1 Su cargo o funcién actual
Cantidad de
Personal a cargo No. (4) personas 2 Cantidad de personas que trabajan bajo su supervision
Cantidad de veces que fue
ascendido durante su carrera Cantidad de
Promociones y Ascenso: (4) ascensos 3 Cantidad de veces en que fue ascendido durante su carrera
Afios de experiencia No. (4) Afos 4 Afios de experiencia
texto
Expectativas de carrera informativo informativo. 10 ¢ Qué expectativas de carrera alin no han sido satisfechas?

Cuadro N°2: Variables (continua...)

" Se mantienen los nombres ficticios para las empresas y las personas, revelando solamente
los resultados obtenidos.
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VARIABLES INDICADORES MEDIDA  Pregunta PREGUNTAS
Confianza

cantidad de personas con
las que tiene confianza para
consultas sobre decisiones
importantes, dificiles e ¢A cuantas personas de la empresa les consultaria sobre
en el trabajo imprevistas. (5) Escala Likert 6 decisiones importantes o dificiles?
Opciones: a nadie, a 1 sola persona, a 2 personas, entre 3 y 6
personas, a mas de 6 personas.

cantidad de personas con
las que tiene que interactuar = Cantidad de
normalmente en el trabajo. (5)  personas Poblacion de la empresa (dato dado)
Las personas mejor posicionadas en la organizacion son las que
c busco para que trabajen conmigo.
Prefiero trabajar con cualquier persona dentro de la empresa, sin
h hacernos amigos.
cantidad de personas con
las que tiene confianza a
nivel personal en el trabajo. Cantidad de
en lo personal (5) personas 11 ¢, Con cuantas personas del trabajo tiene relacion fuera de é1?

p Las personas en quien confio dentro de la empresa son mis amigos.

Aprendizaje
Desarrollo personal

cantidad de cursos,
seminarios y capacitaciones

realizados por su propia Cantidad de ¢ A cuantas capacitaciones, seminarios o cursos asistio el afio
porque quiero eleccion. (6) cursos al afio 12 anterior por su propia iniciativa?
Vs. nivel educativo alcanzado. (6) 5 Nivel educativo alcanzado:

Opciones: primario, secundario incompleto, secundario completo,
universitario incompleto, universitario competo, posgrado
incompleto, posgrado completo.

cantidad de cursos,
seminarios y capacitaciones

realizados por pedidode la  Cantidad de ¢ A cuantas capacitaciones, seminarios o cursos asistio el afio
porque me obligan  empresa. (6) cursos al afio 13 pasado por iniciativa de la empresa donde trabaja?
Capacidad para transmitir valores
grado de interés en que los Me gusta aprender cosas nuevas en mi trabajo y transmitirlas a los
interés demas aprendan (7) Escala Likert e demas.
Escala Likert i Comparto informacién para que mi equipo trabaje a conciencia.

grado de facilidad para
facil/dificil ensefiar (7) Escala Likert b Me resulta facil ensefiar a otros.
Capacidad para aprender valores
grado de interés en aprender

interés cosas nuevas (7) Escala Likert s Mi trabajo es siempre el mismo y no se puede aprender nada nuevo.
grado de facilidad para
facil/dificil aprender (7) Escala Likert k Me resulta facil aprender cosas nuevas.

Trabajo sistematico
grado de sistematicidad de Las normas no son importantes, lo importantes es saber por qué las

no norma en la organizac la organizacion (8) Escala Likert f cosas se hacen de cierta manera.
grado de claridad en las
politicas de la direccion (8) Escala Likert | Los lineamientos de la Direccién son claros e inequivocos.

u Los lineamientos de la Direcciéon cambian constantemente.
tiempo dedicado a

decisiones imprevistas (8) ver punto 1 9 ver punto 1
grado de organizacion en el Concurro soélo a las reuniones que me permiten cumplir con los
por propio interés  trabajo diario individual (8) Escala Likert t objetivos que me asigné mi jefe.

g Tengo un orden particular para realizar mis tareas habituales.
Tengo claro lo que la empresa quiere de mi, y planifico para cumplir
m conello.
grado de interés propio en la
sistematicidad (8) Escala Likert a Cumplo las normas salvo raras excepciones.

Capacidad para la innovacion
grado de interés en
presentar ideas innovadoras

antado por la organizacic (9) Escala Likert d Me siento alentado a aportar nuevas ideas para el trabajo
sentimiento de apoyo de la
empresa en las iniciativas Cada vez que tengo una iniciativa siento apoyo de la empresa para
alentado por la organiza individuales (9) Escala Likert n realizarla.

q Siento que la empresa me alienta a crecer y a innovar.

Cuadro N°2: Variables (fin)
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Para el caso de MEM la poblacién se determiné en 24 elementos, se tomé una
muestra de 8 elementos. En el caso NUN, la poblacién se determiné en 56
elementos. La muestra de NUN es de 12 elementos. EI muestreo es no
probabilistico, ya que la eleccion de los elementos no depende de la
probabilidad sino de las caracteristicas de la investigacién. El tipo de muestreo
utilizado es un muestreo estratégico, ya que el tamano de la muestra es muy
limitado y se quieren evitar oscilaciones casuales que alejen excesivamente la
muestra de las caracteristicas de la poblacién. Naturalmente, el muestreo
subjetivo no ofrece las garantias de representatividad como las muestras
probabilisticas, sin embargo, se encuentra conveniente bajo la situacién en
particular que se quiere estudiar para cada muestra, que exige la inclusion de
ciertos individuos que al tomar decisiones pueden influenciar en el proceso de
transformacion al implementar normas de G.M.P. No obstante, para elegir los
sujetos a ser encuestados se siguieron criterios a fin de lograr la
representatividad de la muestra:
¢ Que pertenezcan a la poblacion establecida para cada empresa. Es decir,
deben pertenecer a niveles de mandos medios y superiores, con 0 sin
personal bajo supervision.
¢ Que tengan poder de decision directa sobre su trabajo y poder de decisiéon
al menos en forma indirecta sobre el trabajo de otras personas de la
empresa.
¢ Que pertenezcan a la empresa hace mas de 1 afo.
Se pueden ver los resultados de las encuestas realizadas a ambas muestras
en el ANEXO V.

6.3.1 Comprobacién por el método de la escala de Likert

En el ANEXO VI, cuadros N°3 y N°4, se pueden observar las comprobaciones
realizadas a las preguntas 7.a. a 7.u. por el método de la escala de Likert para
la muestra de MEM vy para la muestra de NUN, respectivamente. Resumiendo y

analizando todos los resultados, y volcandolos en el cuadro N°2, obtenemos los
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resultados de las variables que se desean comprobar. Véase los cuadros N°5 y

N°6, para el Caso MEM y para el Caso NUN, respectivamente:

MEM
VARIABLES INDICADORES MEDIDA  Pregunta RESULTADO PARCIAL PORCENTAJES
Poder
Desempeiio )
tiempo dedicado a "
decisiones imprevistas o Escala Likert 9 10% a 1/4 del tiempo. 63%
dificiles.
v
Escala Likert 8 mas qe la mlta.d del tiempo 75%
. . a casi todo el tiempo
tiempo dedicado a
planificacion de gestion.
Escala Likert o No rechazar Ho 4+5=25%, 1+2=25%
Poder de decision
cantidad de decisiones
sin consulta previa  imprevistas o dificiles sin Escala Likert j No rechazar Ho 1+2=38%
consulta a un superior.
cantidad de decisiones
con consulta previa  imprevistas o dificiles con  Escala Likert r No rechazar Ho 4+5=50%
consulta a un superior.
Desarrollo de carrera
Nombre del analistas, responsables,
Cargo actual 1 .
cargo jefes, gerente
Cantidad de responsables entre 0 y 4,
Personal a cargo 2 .
personas gerente 19, jefe 9
. Cantidad de veces que fue .
Promociones y ascendido durante su Cantidad de 3 entre 1y 5. promedio: 2,75
Ascensos ascensos
carrera.
Afios de experiencia Afos 4 promedio: 19,5%
Expectatlv’as de . . texto Continuar su formacion.
carrera auin no informativo . . 10 )
) informativo. Conseguir un ascenso.
cumplidas
Confianza
cantidad de personas con
las que tiene confianza
para consultas sobre Escala Likert 6 0%, 13%, 63%, 25%, 0%
decisiones importantes,
dificiles e imprevistas.
enel trabajo Cantidad de w5
cantidad de personas con personas
las que tiene que
mteractL_Jar normalmente en c No rechazar Ho 4+5=0%, 1+2=25%
el trabajo.
h No rechazar Ho 1+2=50%
i Cantidad de .
cantidad de personas con N 11 promedio: menos de 2
en lo personal las que tiene confianza a
nivel personal en el trabajo.
p No concluyente 1+2=50%

Cuadro N°5: Resultados de los indices para el Caso MEM (Continua).
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VARIABLES INDICADORES MEDIDA  Pregunta RESULTADO PARCIAL PORCENTAJES
Aprendizaje
Desarrollo personal
cantidad de cursos,
’ seminarios y Cantidad de L
porque quiero e . . 12 promedio: mas de 2
capacitaciones realizados  cursos al afio
por su propia eleccion.
nivel educativo alcanzado 5 U, G, st 320, Sy
’ 0%, 0%
cantidad de cursos,
) seminarios y Cantidad de L
porque me obligan o " . 13 promedio: mas de 1
capacitaciones realizados  cursos al afio
por pedido de la empresa.
Capacidad para
transmitir valores
interés Escala Likert e No rechazar Ho 4+5=88%
grado de interés en que los
demas aprendan.
Escala Likert i Rechazar Ho 4+5=75%
facilidificil gradodefacilidadpara o2 ikert b Norechazar Ho 4+5=75%
ensefiar.
Capacidad para
aprender valores
interés grado de interés en Escala Likert s Rechazar Ho 1+2=50%
aprender cosas nuevas.
facilidificil gradodefacilidadpara  pgooihjket  k  RechazarHo 4+5=63%
aprender.
Trabajo sistematico
comonormaenia - grado de sistematicidad de goyy et f Norechazar Ho 1+2=63%
organizacion la organizacion.
Escala Likert | No rechazar Ho 1+2=25%
grado de claridad en las
politicas de la direccion.
u Rechazar Ho 1+2=50%
o .
tiempo dedicado a UD2IE 1/4.d.el tiempo a
e ) ) ver punto 1 9 tomar decisiones
decisiones imprevistas. ) )
imprevistas
por propio interés Escala Likert t Rechazar Ho 1+2=50%
grado de organizacién en el
trabajo diario individual. g No rechazar Ho 4+5=63%
m No rechazar Ho 4+5=50%
gra(lio de |r.1t(=jres PropIOeN ko ala Likert a No concluyente 4+5=88%
la sistematicidad.
Capacidad para la
innovacion
alentado por la grado de interés en
. p. . presentar ideas Escala Likert d No rechazar Ho 4+5=63%
organizacion/ ;
innovadoras.
desalentgdo 'p‘or la sentimiento de apoyo de la  Escala Likert n No rechazar Ho 1+2=38%
organizacion N
empresa en las iniciativas
individuales. q No rechazar Ho 1+2=38%

Cuadro N°5: Resultados de los indices para el Caso MEM (Fin).
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NUN
VARIABLES INDICADORES MEDIDA  Pregunta RESULTADO PARCIAL PORCENTAJES
Poder
Desempeiio
tiempo dedicado a .
decisiones imprevistas o Escala Likert 9 I?e un 1/4 ala mitad del 83%
o tiempo
dificiles
r
Escala Likert 8 E:;no1/4 a casi todo el 2%
tiempo dedicado a P
planificacion de gestion
Escala Likert o Rechazar Ho 4+5=42%
Poder de decision
cantidad de decisiones
sin consulta previa  imprevistas o dificiles sin Escala Likert j no concluyente 4+5=25%
consulta a un superior
cantidad de decisiones
con consulta previa  imprevistas o dificiles con Escala Likert r Rechazar Ho 4+5=17%, 1+2=25%
consulta a un superior
Desarrollo de carrera
Nombre del anallst?, re§ponsablg,
Cargo actual 1 supervisor, jefes/subjefes,
cargo :
gerentes, director
supervisor 50,
Cantidad de jefes/subjefes entre 21y
Personal a cargo 2
personas 86, gerentes entre 16 y
380, director 120
Promociones y Canuda,d de veces que fue Cantidad de 3 entre 2y 9. promedio 4,5
Ascensos ascendido durante sucarrera  ascensos
Afios de experiencia Afios 4 promedio: aprox. 23.
Expectativas de mejoras
Expectativas de operativas en la empresa.
. . ) texto ) .
carrera aun no informativo . . 10 Necesidad de continuar
) informativo. J .
cumplidas formandose. Desafio
intelectual en el trabajo.
Confianza
cantidad de personas con las
que tiene confianza para
en el trabajo consultas sobre decisiones  Escala Likert 6 0%, 42%, 58%, 0%, 0%
importantes, dificiles e
imprevistas.
Cantidad de 570
personas
cantidad de personas con las
que tiene que interactuar
normalmente en el trabajo. Escala Likert c Rechazar Ho 4+5=33%
Escala Likert h no concluyente 4+5=50%
enlo personal cantidad de personas con las . 11 promedio: mas de 9
X . Cantidad de
que tiene confianza a nivel
ersonal en el trabajo personas
P : p  RechazarHo 142=83%

Cuadro N°6: Resultados de los indices para el Caso NUN (Continda).
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VARIABLES INDICADORES MEDIDA  Pregunta RESULTADO PARCIAL PORCENTAJES
Aprendizaje
Desarrollo personal
cantidad de cursos,
. seminarios y capacitaciones Cantidad de -
porque quiero . : - 12 promedio: menos de 2
realizados por su propia cursos al afio
eleccion.
vs nivel educativo alcanzado 5 Wl U
' ’ 0%, 0%
cantidad de cursos,
orque me obligan seminarios y capacitaciones Cantidad de 13 romedio: poco mas de 1
porq 9 realizados por pedidode la  cursos al afio P -P
empresa.
Capacidad para
transmitir valores
interés Escala Likert e no concluyente 4+5=100%
grado de interés en que los
demas aprendan.
Escala Likert i Rechazar Ho 4+5=100%
facildificil grado de facilidad para Escalaliket b  RechazarHo 4+5=92%
ensefiar.
Capacidad para
aprender valores
interés grado de interés en aprender Escala Likert s no concluyente 142=75%
cosas nuevas.
facil/dificil grado de facilidad para Escala Likert k No rechazar Ho 4+5=92%
aprender.
Trabajo sistematico
comonormaenla - grado de sistematicidadde g oo ket Norechazar Ho 142= 50%
organizacion la organizacion.
Escala Likert | No rechazar Ho 1+2=50%
grado de claridad en las
politicas de la direccion.
u No rechazar Ho 4+5=33%, 1+2=58%
tlempp dedllcado g ver punto 1 9 pe un 1/4 a la mitad del 83%
decisiones imprevistas. tiempo
por propio interés Escala Likert t Rechazar Ho 1+2=67%
grado de organizacionen el — an0
trabajo diario individual. CR (REiErE e A=
m Rechazar Ho 4+5=50%
g.rado de. |r1teres propio enla Escala Likert a No rechazar Ho 4+5=58%
sistematicidad.
Capacidad para la
innovacion
aIentago pp’r la 'grado'de interés en presentar Escala Likert d Rechazar Ho 4+5= 429
organizacion/ ideas innovadoras (9)
desalentgdo .p,or la sentimiento de apoyo de la Escala Likert n no concluyente 4+5=8%, 1+2=17%
organizacion R
empresa en las iniciativas
individuales (9) _
q No rechazar Ho 1+2=33%

Cuadro N°6: Resultados de los indices para el Caso NUN (Fin).
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En aquellas preguntas donde hay diferencias en las conclusiones se pueden
observar los contrastes entre ambas empresas. De aqui inferimos las

siguientes diferencias entre los indicadores de MEM y de NUN:

Variable: Desempeiio.
Indicadores:
1) Tiempo dedicado a decisiones imprevistas o dificiles:
MEM: A pesar de dedicar mucho tiempo a la planificacion, surgen
muchas situaciones imprevistas.
NUN: Utilizan mucho tiempo en la planificaciéon, y surgen muchas

situaciones imprevistas.

2) Tiempo dedicado a planificacion de gestion:
MEM: No se pudo comprobar si cuesta o no seguir la planificacion.

NUN: Cuesta mucho preparar y seguir la planificacion.

Variable: Poder de decision.
Indicadores:
1) Sin consulta previa:
MEM: Hay una forma determinada de tomar decisiones imprevistas o
dificiles. Es muy importante la consulta para la toma de decisiones.
NUN: No se puede concluir nada acerca del poder de decision y la

necesidad de consultar previa.

2) Con consulta previa:
MEM: Hay una forma determinada de tomar decisiones imprevistas o
dificiles. Es muy importante la consulta a un superior para la toma de
decisiones.
NUN: No se puede concluir nada acerca del poder de decision y la

obligatoriedad de consultar previa a un superior.
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Variable: Desarrollo de Carrera
Indicadores:
1) Personal a cargo, promociones y ascensos:
MEM: Cantidad de gente a supervisar no es muy dispar ni muy alta entre
cargos diferentes. Cantidad de ascensos baja para los afios de
experiencia.
NUN: Cantidad de gente a supervisar es muy dispar y alta entre cargos

diferentes. Cantidad de ascensos bastante alta.

2) Expectativas de carrera aun no cumplidas:
MEM: Necesidad de continuar formandose. Necesidad de mejorar su
posicion dentro de la empresa.
NUN: Necesidad de continuar formandose. Desafio intelectual en el

trabajo.

Variable: Confianza.
Indicadores:
1) Confianza en la gente de la empresa dentro del trabajo:

MEM: La consulta sobre las decisiones en el trabajo es habitual. No se
prefiere ni amigos ni personas bien posicionadas para trabajar.
NUN: Sdlo puede concluirse que hay pocas personas dentro del trabajo
en las que confiarian para consultar sobre decisiones dificiles o
importantes. No se puede concluir si se busca o no a personas mejor

posicionadas para trabajar con ellas.

2) Confianza en la gente de la empresa fuera del trabajo:
MEM: No se puede comprobar la confianza con gente del trabajo a nivel
personal.
NUN: Si bien se relacionan con gran cantidad de gente del trabajo, fuera

de él, no se puede concluir que son las personas en las que confian o
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que consideren una amistad. Puede haber un tipo de relacién por otra

circunstancia.

Variable: Desarrollo personal.
Indicadores:
1) Elecciones personales de formacion:

MEM: La mayoria asistié el afio pasado a entre 2 y 4 cursos por su
propia iniciativa. Se comprueba la necesidad de seguir formandose.
Profesionales graduados: 50%
NUN: La mayoria no asistido a cursos por su cuenta, pero de los que si
asistieron, fueron a entre 1 y 6 cursos el afio pasado. Profesionales

graduados: 42%

2) Programas de capacitacion en la empresa:
MEM: La mayoria tuvo capacitaciones por iniciativa de la empresa.

NUN: La mayoria tuvo capacitaciones por iniciativa de la empresa.

Variable: Capacidad para transmitir valores.
Indicadores:
1) Grado de interés en ensenar:
MEM: Hay un grado de interés en transmitir valores, pero no se puede
comprobar si se comparte informacién para el trabajo en equipo.
NUN: No se puede comprobar la capacidad ni el interés de transmitir

valores.

2) Grado de facilidad para ensenar:
MEM: Facilidad para transmitir valores.
NUN: No se puede comprobar la capacidad ni la facilidad para de

transmitir valores.

Variable: Capacidad para aprender valores.
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Indicadores:

1) Grado de interés en aprender cosas nuevas:
MEM: No se puede comprobar el interés de aprender valores.
NUN: No se puede comprobar el grado interés en aprender cosas
nuevas.

2) Grado de facilidad para aprender:
MEM: No se puede comprobar la facilidad para aprender valores.
NUN: No se puede comprobar la capacidad para transmitir valores: Hay
facilidad, pero no se puede comprobar el grado interés en aprender

CcOosas nuevas.

Variable: Trabajo Sistematico.
Indicadores:
1) Trabajo Sistematico como norma de la organizacion:

MEM: Se comprueba la sistematicidad como norma en la organizacion.
Hay lineamientos claros de la Direccion, no obstante, no puede
comprobarse si se mantienen en el tiempo.
NUN: Se comprueba la sistematicidad como norma en la organizacion.
No obstante, se dedica mucho tiempo a decisiones imprevistas. Puede
haber lineamientos claros de la Direccién, pero no del todo coherentes

con las circunstancias.

2) Trabajo Sistematico por propio interés:
MEM:

a. Grado de organizacion en el trabajo diario individual: Existe un
grado de organizacién del trabajo individual y comprensién de los
objetivos que la organizacion impone a cada uno. Algun grado de
problema con la optimizacion del tiempo dedicado a la gestion.

b. Grado de interés propio en la sistematicidad: No se puede concluir

el grado de interés en la Sistematicidad.
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a. Grado de organizacion en el trabajo diario individual: Algunos

problemas de organizacion en el trabajo individual y en la

optimizacion del tiempo dedicado a la gestidon. No se puede

comprobar si tienen claros los objetivos de su trabajo.

Grado de interés propio en la sistematicidad: No se puede concluir

el grado de interés en la Sistematicidad.

Variable: Capacidad para la innovacion.

Indicadores:

1) Grado de interés en presentar ideas innovadoras:

MEM: Se sienten claramente alentados a presentar nuevas ideas, pero

no siempre sienten el apoyo de la empresa.

NUN: No se puede comprobar si se sienten alentados a presentar ideas

innovadoras.

2) Sentimiento de apoyo de la empresa en las iniciativas individuales:

MEM: No siente que la empresa apoye del todo en iniciativas

individuales, como el crecimiento y la innovacion.

NUN: No se puede comprobar si se sienten apoyados por la empresa en

las iniciativas individuales.

Se realiza un analisis en una matriz (Ver cuadro N°7) donde cada variable se la

representa con un signo mas (+), cero (0) o menos (-), si resulté a favor, neutral

u opuesta a las variables, y se realizan comparaciones entre los dos casos.

Variable Indicadores MEM | NUN
Tiempo dedicado a decisiones imprevistas - -
Desempefio o dificiles
Tiempo dedicado a planificacion de gestion 0 -

Cuadro N°7: Matriz de analisis de variables para ambos casos (Continua).
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Variable Indicadores MEM | NUN
Sin consulta previa - 0
Poder de
decisién Con consulta previa + 0
Personal a cargo, promociones y ascensos - +
Desarrollo de
Carrera Expectativas de carrera aun no cumplidas NC? | NC?
En la gente de la empresa dentro de ella + 0
Confianza
En la gente de la empresa fuera de ella 0 0
Elecciones personales de formacion + +
Desarrollo
personal Programas de capacitacion de la empresa + +
Capacidad para | Grado de interés en ensenar + 0
transmitir _ _
Grado de facilidad para ensenar + 0
valores
_ Grado de interés en aprender cosas 0 0
Capacidad para
nuevas
aprender
valores Grado de facilidad para aprender 0 +
] Como norma de la organizacion + 0
Trabajo
Sistematico Por propio interés + -
Grado de interés en presentar ideas + 0
Capacidad para | nnovadoras
la innovacion Sentimiento de apoyo de la empresa en - 0
las iniciativas individuales

#NC: No corresponde

Cuadro N°7: Matriz de analisis de variables para ambos casos (Fin).
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Se demuestran diferencias entre ambos casos a saber:

En el poder de decision, en el caso de MEM se ve una tendencia a
consulta previa, en el caso NUN lo opuesto. En la aplicacion de las
Normas G.M.P. las decisiones inconsultas, representan un punto muy
desfavorable. La norma requiere personal que cuente con conocimientos
suficientes, experiencia y competencia. Las responsabilidades
individuales deben estar acotadas para que no representen un riesgo a
la calidad del producto. Las personas con funciones de responsabilidad
deben conocer su descripcién de funcién por escrito, para poder llevar a
cabo sus responsabilidades. Sus funciones pueden ser delegadas en
personal bajo su supervisidon, pero no puede haber huecos o
solapamientos en el proceso de toma de decisiones.

En el caso NUN hay una mayor tendencia a cambios de puestos,
ascensos, posibilidad de trabajar con grandes dotaciones, algo que es
mencionado como desventaja en MEM.

Se puede decir que en MEM se manejan las cosas con mayor confianza,
no se puede concluir en NUN.

Mayor capacidad de MEM para transmitir valores.

Aplicacion del Trabajo Sistematico en MEM como norma de la
organizacion y por interés propio. En NUN no se verifica.

En MEM hay mayor interés en presentar nuevas ideas aunque no se

siente apoyo de la empresa. En NUN no se verifica.

De todas maneras, es importante poder analizar estos resultados con el

analisis cualitativo de ambos casos. En la préxima seccion podra observarse el

analisis completo de los casos, y de esta manera, se podra determinar cuales

son las condiciones que debe tener el lider de implementacién y cémo debe

contribuir a la mejora del desempeio de la empresa.
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6.4 Analisis de los Casos.

Se analizan los casos de acuerdo a los conceptos estudiados sobre
transformacion de la organizacién, poder y aprendizaje colectivo, y se

relacionan con los resultados obtenidos en la investigacion.
6.4.1 Analisis del Caso MEM

En primer lugar se analiza como se disipd la resistencia a los cambios en el
Caso MEM, de acuerdo a las recomendaciones de Hebriniak (2005):

Tamario y Contenido del Cambio: MEM debié hacer un gran cambio y muy
rapido a partir de la intervencion de COSMETICA ZEN. Sin embargo, estaba
trabajando hacia bastante tiempo en la misma direccion que los requerimientos
del Cliente (COSMETICA ZEN), sin lograr aun los resultados buscados. La
diferencia entre lo que MEM estaba haciendo y lo que debia realizar entonces,
radico en la celeridad del proceso de cambio.

Tiempo disponible para el cambio: Fue de apenas 6 meses, con lo cual requirid
una gran precision en la toma de decisiones y en la transmision de los nuevos
objetivos. En el caso MEM, se pudo comprobar que la toma de decisiones se
realiza con consulta previa al superior/jefe. La toma de decisiones se realizd
conforme lo requerido en las normas G.M.P., donde las responsabilidades
estan acotadas al personal con la calificacion adecuada (conocimientos
suficientes, experiencia y competencia), y donde no hay huecos ni
solapamientos en la toma de decisiones.

Tacticas en el proceso de cambio/accion: EI cambio debid realizarse todo a la
vez, por lo que algunos detalles quedaron pendientes para otras etapas de la
implementacién. Habia poco tiempo y mucho por cumplir, por lo que el equipo
de implementacion se sentia presionado para transmitir los nuevos valores y
costumbres y verificar que la gente cumpliera con todo lo planificado. De todas

maneras, el proceso fue bien planificado, se siguid y cumplié completamente.
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La sistematicidad como norma en la organizacibn comprobada en la
investigacién -impuesta por el Cliente, pero tomada como norma propia-, agilizé
el proceso de transformacién, permitiendo que la tactica en el proceso de
cambio se cumpla de acuerdo a un cronograma establecido, generando pocos
desvios.

Responsabilidad o rendicion de cuentas: Las responsabilidades estaban bien
asignadas, repartidas entre los responsables de cada area. El proceso de toma
de decisiones sigue un proceso, que termina en la toma de decision por
aquellos responsables calificados, como se pudo comprobar en la
investigacién. Habia una evaluacion del progreso de implementacién todos los
meses, razon por la cual, todos cumplieron casi completamente la parte que les
correspondia. La estabilidad en los puestos claves, observada en el analisis de
datos, aunque son mencionados como una desventaja para la personas, para
la empresa constituye una ventaja, ya que se realizan menos esfuerzos en
materia de capacitacion y calificacion de personal, y esto es una condicion
favorable para el proceso de toma de decisiones, como se explicé mas arriba.
Superacion de la resistencia al cambio: El cronograma de implementaciéon se
mantuvo casi igual al original. Hubo muy pocas ocasiones en que se retraso el
cronograma por alguna resistencia. Cuando tuvieron que realizarse cambios,
fueron mas que nada en casos donde hubo que adquirir alguna maquina, o
material dificil de conseguir, 0 que representaba una inversion importante. La
sistematizacion comprobada en el Analisis de Datos, beneficidé al cumplimiento
del cronograma.

Monitorear el cambio: Al haber reuniones con la direccion muy seguidos, y al
ser evaluados todos los meses por un referente de COSMETICA ZEN (Cliente),
obligd a todo el mundo a seguir los lineamientos planteados por la Direccién.
La resistencia al cambio se minimizé al realizar reuniones frecuentes de

Direccidn con todos los niveles, desde mandos medios, hasta gerencias.

De acuerdo a las recomendaciones de Kotter (2007), sobre el orden que debe

seguirse para tener éxito en la implementacion, se analiza lo siguiente:

Pagina 62 de 104

TESI!



UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA MBA 2010

Sentido de Urgencia: El sentido de urgencia estuvo muy bien establecido. La
meta final era seguir produciendo los productos de COSMETICA PLUS (que
luego de la fusién, comenzaron a pertenecer a COSMETICA ZEN). Estos
constituian la mayor parte de la produccién de MEM NORTE. Aqui hay que
tener en cuenta que MEM SUR también tenia un interés en el éxito del
proyecto de implementacioén y la calificacion como proveedor de COSMETICA
ZEN, ya que los envases eran fabricados en su planta.

Coalicion Guia lo Suficientemente Poderosa: Hasta la salida del Gerente
General en 2005, Margarita Jerez (Gerente de Calidad y Desarrollo) y su
equipo tenian pleno apoyo en todo lo que realizaban. En cuanto Javier Chenini
ocupo el cargo de Gerente General, Margarita Jerez tuvo que valerse de su
historia dentro de la compairiia para acceder al presidente y poder mostrar su
trabajo y el de su equipo. Su posicién con respecto a los demas gerentes y
respecto a Chenini se habia debilitado, pero no lo suficiente para desplazarla,
por lo cual, logré fortalecer su relacion con Benitez, quien actué de mediador
en las disputas. Jerez y su equipo conformaron una muy fuerte coalicion, donde
todos iban en la misma direccién, buscando el mismo objetivo.

Se formaron nuevas coaliciones a partir del cambio de estructura, el Gerente
de Administracién y Finanzas que reemplazé a Chenini en ese cargo, estuvo
aliado a él, pero no realizé6 acciones contundentes en contra del objetivo de
Jerez en la empresa.

Falta de visién: La vision era muy clara y fue muy bien comunicada a la
organizacion.

Comunicar Pobremente la Visiéon: Fue el mismo Benitez (Director Industrial)
quién transmitia la nueva Visidn a cada uno de los empleados, y eso provoco
en la gente la sensacién de importancia para que esa Vision sea cumplida. En
la investigacion, se comprueba la Sistematicidad como norma en la
organizacién. Esto beneficia a la comunicacion eficaz de la Vision y la
implementacion eficaz del Cronograma de Implementacion.

No remover los Obstaculos a la Nueva Vision: Se removieron todos los

obstaculos. Los problemas de resistencias se neutralizaban cuando el Director
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Industrial se presentaba en las capacitaciones a comunicar las nuevas
politicas. También realiz6 reuniones de seguimiento de la nueva gestion con
todos los responsables involucrados. Esto obligé a todos los mandos medios,
jefes y gerentes a alinearse con la nueva cultura.

No Planear Sistematicamente y Crear Victorias a Corto Plazo: El hecho de
tener evaluaciones y auditorias por parte del Cliente de forma frecuente
contribuia mostrar los avances de la implementacién. También se veian los
retrocesos, y eso podria desalentar a mucha gente. No obstante, la confianza
en la gente para consultar sobre problemas de la empresa —hecho comprobado
en la investigacion-, puede lograr que esos retrocesos se vean como un
desafio, e incentiven a nuevas ideas para superar los conflictos. Aunque, con
respecto a esto ultimo, en MEM sienten un alto grado de interés en presentar
ideas, pero no se sienten alentados por la empresa para hacerlo, como se ha
comprobado en la investigacion.

Declarar la Victoria Muy Pronto: Al tener resultados de auditorias tan
frecuentemente, puede ser que los resultados positivos hubieran bajado el
alerta de la gente. Sin embargo, se comunicé diciendo que aun faltaba mucho
para ser la empresa que deseaba la Direccion.

No Anclar los Cambios en la Cultura Corporativa: La insistencia con
evaluaciones, reuniones de planificacion y seguimiento y capacitaciones,

contribuyeron al buen establecimiento de la Nueva Cultura Corporativa.

De acuerdo a lo estudiado acerca de los actores sociales que tienen influencia
dentro de la organizacion, se puede reconocer a tres actores principales en
MEM NORTE: Chenini (Nuevo Gerente General), Benitez (Director Industrial) y
Jerez (Gerente de Calidad y Desarrollo).

Antes del cambio de estructura Jerez tenia mucho poder por su capacidad de
influenciar al Gerente General de ese momento, y de hecho, hace uso de ese
poder para lograr sus objetivos. Chenini no puede intervenir entre Jerez y el
Gerente General, por la confianza que existe entre ellos. En cuanto intenta

hacer un cambio de la distribucion de poder en su favor, es repelido.
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Contribuye a esto la confianza generada por Jerez a los miembros del equipo
de su Gerencia.

Luego del cambio de estructura, Chenini tenia posibilidades de ejercer poder
sobre Jerez, influenciando al Presidente de MEM GROUP, pero Jerez fue
inteligente en la forma en logro el apoyo del Presidente. Puede ser que Benitez
intermediara entre Jerez y Chenini por imposicion del Presidente. Sin embargo,
se incrementa la confianza entre Benitez y Jerez a lo largo del tiempo, por el
desempeno de la Gerencia de Calidad y Desarrollo, razén por la cual, Jerez
recupera su porcién de poder dentro de MEM NORTE.

En cuanto a lo expuesto sobre la opinién de Pfeffer (1981) acerca del poder, la
politica y el management, en MEM se ejercié el poder de manera que se
minimizaron los recursos de negociacién, y el cambio vino dado gracias a que
se plantearon desde un comienzo, estrategias coherentes con la contingencia.
La direccién transmitié la necesidad del cambio, y se ocupd de asegurar y
sequir el avance de ese cambio. La sistematicidad como norma en la
organizacién —comprobada en la investigacion- contribuyé a transmitir el
cambio con claridad y efectividad.

La confianza en el equipo de trabajo y con otras personas dentro de la
organizacion fortalece las iniciativas para alinear a las personas con la nueva
politica. Esto ha sido comprobado por los datos obtenidos en la investigacién.
Los mejoras a los items de Higiene Industrial, Higiene Personal, Nuevos
Procedimientos Escritos, Implementacién de Registros y Aplicacion de las
CAPA se pudieron realizar gracias a la capacidad de transmitir valores y de

adquirir nuevos valores.

La gente con alto nivel de Dominio Personal, propone Senge (1997), es capaz
de alcanzar los objetivos, aprendiendo incesantemente. El interés por aprender
y en transmitir valores de las personas en MEM —comprobados en la
investigacién-, permitié que esos objetivos se alcancen. Aunque hay un interés

en aportar ideas innovadoras a la empresa, falta un desarrollo para alentar a
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los empleados a realizarlo, segun se ha observado en la investigacion, y esto
puede hacer que la gente pierda entusiasmo.

Sin embargo, la vision transmitida era que todos los integrantes de la direccién
tenian las mismas metas, valores y misiones. Esto permiti6 un mayor
alineamiento, un mayor compromiso de la gente y un impulso hacia el
aprendizaje organizacional. Las personas resistentes al cambio no faltaron,
pero mas rapidamente perdieron los lugares de poder. Las personas
aprendieron individualmente, y luego aprendieron a actuar como una
organizacién donde el compromiso entre los individuos que la componian era
evidente, aunque sélo pudo comprobarse la capacidad para transmitir, pero no
la capacidad de aprender nuevos valores.

No se puede decir que MEM NORTE haya llegado a un aprendizaje en equipo
como el denominado por Senge (1997), “metanoia”, todavia hay camino que
recorrer en el area del pensamiento sistémico. Sin embargo, se ha logrado
desarrollar la capacidad de transmitir nuevos valores, el trabajo sistematico y la
construccion de una visién compartida. Se debe desarrollar mas el dominio

personal y la resolucién de conflictos personales que afecten el desemperio.
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6.4.2 Analisis del Caso NUN

Se analiza si se logro disipar la resistencia a los cambios en el Caso NUN, de
acuerdo a las recomendaciones de Hebriniak (2005):

Tamario y Contenido del Cambio: En el caso de NUN el cambio necesario era
muy grande. No s6lo se debia modificar las actitudes y comportamiento de los
empleados. Estos tenian una gran resistencia al cambio, y la direccién no tenia
un rumbo definido en la gestién. Antes de iniciar la transformacion, existia
formalmente un Sistema de Gestién de la Calidad ISO 9001. Sin embargo, las
actitudes y comportamientos de los empleados con respecto al Sistema de
Gestion preexistente era el mismo: No se cumplia con los procedimientos
escritos, y se procedia a completar registros con el fin de mostrarlo en
auditorias; no como un proceder habitual y rutinario, sino, como una forma de
pasar las auditorias, llegando a “inventar” registros que no se hicieron durante
la manufactura, y limpiando y ordenando las instalaciones el ultimo dia para
poder mostrarlas a los Auditores.

Tiempo disponible para el cambio: EI cambio debia ser rapido, se tenia
aproximadamente nueve meses para completar todo el proceso. De esto
dependia el contrato para producir envases para COSMEWORLD.

Tacticas en el proceso de cambio/accion: Se decidié hacer una implementacién
por partes, debido a la gran cantidad de gente involucrada en el cambio, a la
extension de la empresa y a la cantidad de lineas. El proceso de todas
maneras, era bastante sencillo, porque todas las lineas eran similares, y los
procesos, por lo tanto, también. Por ello, podria haberse hecho todo a la vez y
rapido. El hecho que se registra en la investigacién con respecto a la elevada
rotaciéon interna y externa de puestos claves y personal calificado -con la
experiencia y competencias necesarias para que no representen un riesgo para
la calidad del producto-, impide la continuidad de las tacticas en el proceso de
cambio. Esto se puede ver en el caso NUN con respecto al cambio del Jefe de

Produccion, donde el nuevo Jefe no conocia la forma de trabajo bajo normas
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G.M.P. Ocurrido este cambio de Jefe de un area tan sensible, perjudicé toda
tactica para el cambio.

Responsabilidad o rendicién de cuentas: Se asignd a un solo responsable para
rendir cuentas sobre los aspectos del proceso de cambio. Los demas actores
no estaban o no se sentian realmente involucrados, y por el contrario,
pensaban que el proceso de cambio estaba estorbando o entorpeciendo su
tarea habitual, y que no beneficiaban a los resultados de su gestiéon. El hecho
de haber un solo responsable por el cambio, y de no haber involucrado
formalmente en la implementacion a otros actores sociales con poder de
decisién, permitid que los elementos resistentes al cambio tomaran decisiones
contrarias al proceso de transformacién que debia alcanzarse.

Superaciéon de la resistencia al cambio: No se pudo superar nunca la
resistencia al cambio. Ni siquiera los gerentes estaban de acuerdo en que se
realice la implementacién, por lo cual, no se transmitia a jefes y a supervisores,
el conjunto de los nuevos valores, nuevas creencias, nuevos ritos que
conformaban la Nueva Vision.

El poder de decision de algunos actores resistentes al cambio dificultaba el
avance en la implementacion, aunque esto no es concluyente, ya que no pudo
ser comprobado en la investigacion.

Monitorear el cambio: Se realizaba un monitoreo, al principio una vez al mes.
Luego, cuando Singer tuvo que absorber el area de Seguridad e Higiene, se
fueron disminuyendo los controles. Ademas, el sistema dependia de una unica

persona, que si no estaba sobre los temas, se caia todo el esfuerzo.

De acuerdo a las recomendaciones de Kotter (2007), sobre el orden que debe
seqguirse para tener éxito en la implementacion, se analiza lo siguiente:

Sentido de Urgencia: No se pudo establecer un sentido de urgencia desde la
direccién. Algunos gerentes lo veian urgente y otros no, con lo cual, el resto del
personal leia que el cambio no era importante, y que no debia seguirse. Puede

demostrarse la incongruencia transmitida por la Direccion a partir de la
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investigacién, de donde se deduce que “los lineamientos de la direccion
cambian constantemente”.

Coalicion Guia lo Suficientemente Poderosa: Los gerentes no estaban de
acuerdo en realizar la implementacion de G.M.P., y si alguno de ellos pensaba
en el cambio, era para mostrar lo mal que trabajaba el otro gerente. Por otro
lado, el personal jerarquico no tenia intensiones o no queria que esto cambie
porque salian de su “zona de confort”. Con lo cual, la lucha de Ana Singer, fue
una lucha contra “molinos de viento”. Mientras Singer trabajoé bajo las 6rdenes
de José Peres, tuvo la atencion suficiente para poder implementar. Algunas
mejoras se pudieron lograr, pero fueron temporarias. En cuanto los actores
cambiaron, le faltdé apoyo. No supo aprovechar la confianza que habia
generado con Peres, y no supo conseguir otros aliados con poder dentro de la
organizacion.

Falta de vision: La visién de la Implementacion de G.M.P. no estaba incluida
dentro de los lineamientos que la direccion transmitia con muy poco éxito a los
empleados. Nuevamente, cabe sefnalar el hecho de un cambio constante en los
lineamientos de la Direccidn.

Comunicar Pobremente la Vision: La Direccion nunca se involucrd
personalmente en la implementacion del cambio. Nunca comunicé en una
reunion abierta a todos los mandos medios, cual era el propdsito de la
transformacion. Tampoco los gerentes de area comunicaron nada a sus
empleados. La Vision era comunicada por una sola persona con un grado de
poder limitado.

No remover los Obstaculos a la Nueva Vision: No se lograba el apoyo de
aquellos con poder. Ellos eran el principal obstaculo. Acaso el problema que no
hemos podido determinar en la investigacion acerca de la confianza entre los
diferentes actores sociales, tenga importancia a la hora de lograr el apoyo de
aquellos que influenciaban en las decisiones.

No Planear Sistematicamente y Crear Victorias a Corto Plazo: Habia
Planeamiento Sistematico y se comunicaban los avances periodicamente.

Declarar la Victoria Muy Pronto: Nunca se declaro la victoria.
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No Anclar los Cambios en la Cultura Corporativa: Las resistencias eran muy
fuertes y muy dificiles de eliminar. EI cambio no logré realizarse en toda la

organizacioén, no logré implementarse la nueva cultura.

Los principales actores sociales de NUN que tenian influencia en la toma de
decisiones y que tenian posibilidad de utilizar el poder eran Peres, Hernandez,
luego Legasa, y mas tarde, al pasar Singer a RR.HH., Jorge Suarez.

La persona que mas visible poder tiene en la organizacién es Peres. Mientras
Singer trabajaba bajo sus o6rdenes pudo cumplir con sus objetivos de
implementacion de G.M.P., pero sin duda, al principio habia mucha resistencia
a implementar las nuevas normas. Hernandez termina por aceptar las nuevas
normas y apoya e implementa los programas de 5S-GMP y Capacitaciones.

La restriccibn era que no se podian realizar capacitaciones a todos los
empleados en un tiempo corto, para poder lanzar el proyecto rapidamente. Por
otro lado, las modificaciones a la planta, hacia que muchos de los
procedimientos que las personas debian aprender, no iban a ponerlo en
practica hasta que la construccién concluya, y la construcciéon concluyd pocos
dias antes de la auditoria de COSMEWORLD. En los primeros meses de
implementaciéon se cumplieron el 80% de los objetivos, y se mostraban los
avances de todos los puntos de la implementacion cada dos meses. A pesar
del planeamiento sistematico, los cronogramas, las capacitaciones y los nuevos
procedimientos, no alcanzé para que la gente internalice los cambios.

En el momento en que Hernandez se desvinculé de la organizacién y lo
reemplazé Legasa, Singer cambié de gerencia. Cuando Singer trabaja en
Recursos Humanos, los objetivos de la organizacion comienzan a cambiar con
respecto a G.M.P. El hecho de cambiar a Singer de sector, da el mensaje que
Singer, su equipo y su trabajo en la implementacion de G.M.P. no son
importantes. A Peres tampoco le interesaba ya el cambio, sino, la cantidad de
envases fabricados. Si Peres no hubiera estado interesado, en principio, en

implementar G.M.P., nadie lo hubiera estado.
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Se puede observar, que aunque Peres detenta la mayor cuota de poder en la
organizacion, la distribucion de poder esta muy atomizada: Hernandez, Arseni y
Legasa podian tomar la decision de cumplir o no con algunos de los requisitos
de la norma. Cuando Hernandez o Legasa pueden decidir si enviar al personal
a capacitaciones o implementar el sistema 5S, o cuando Arseni decide que no
entregaria nuevos uniformes a los empleados con una justificacion muy débil.
De todas maneras, la afirmacién de que la distribucion de poder esta
atomizada, no se pudo determinar en la investigacién, ya que los datos
obtenidos no han sido concluyentes. Sin embargo, durante el periodo en que
la Lider de Implementacion, Singer, responde a Peres, logra la mayor parte de
los objetivos de implementacién. Cuando deja de responder a Peres, pierde
influencia. Singer es el tipico “satélite” del individuo con poder. Cuando pierde
la relacion directa con Peres, pierde la inclusién dentro de la coalicién que tiene
poder de decision para implementar los cambios.

Podemos inferir que en NUN el poder de decision no esta siempre determinado
por un rasgo formal. A pesar de que al comienzo de la implementacion Peres
estd interesado en lograr el cambio, Hernandez que es supervisado por Peres,
toma decisiones sin consulta a su superior, acerca de la cantidad de personas
a su cargo que envia a las capacitaciones, y retrasa la implementacion del
Programa 5S-GMP. Este hecho no es concluyente, ya que no ha podido
demostrarse a partir de la investigacion.

En cuanto al desempefio de la organizacion, de los resultados de las
encuestas, se deduce que se utiliza mucho tiempo para planificar y resolver
problemas imprevistos o dificiles, y hay mucha dificultad para cumplir con la
planificacién. Estas dos cuestiones tienen una relacion muy alta con el grado
de alineamiento con las Politicas y la Nueva Cultura.

En NUN se ejercio el poder de manera que se necesitaron muchos recursos de
negociacién. El cambio fue temporal, no se consiguié que quede como parte de
la cultura los principios de G.M.P. Desde el comienzo, no se plante6 como una
estrategia coherente con la contingencia. La direccibn no transmitié ni

alineamiento ni necesidad del cambio. Esto ultimo puede deducirse de la
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investigacién, donde los encuestados han contestado en forma positiva que las
que las normas son importantes y que los lineamientos de la direccion cambian
constantemente.

Las mejoras a los items de Higiene Industrial, Higiene Personal, Nuevos
Procedimientos Escritos, Implementacion de Registros y Aplicacién de las
CAPA se pudieron realizar gracias al esfuerzo de unos pocos. En cuanto se
perdio el “apoyo” de aquellos que detentan la fuente del poder, se perdié todo
lo aprendido.

El cliente, COSMEWORLD, no acompanaba en el proceso, no generé presion
en la direccion para el cumplimiento de los requerimientos para calificar como
proveedor.

El cambio no fue bien implementado. Se olvidaron rapidamente los conceptos,
los valores, y se volvieron a las practicas y comportamientos anteriores a la
implementacion.

En NUN no hay interés en aprender y transmitir valores. Sin embargo, el
problema que habia para realizar capacitaciones desalentaba a aquellos que
en principio tenian interés. Los gerentes y directores no estaban incluidos
dentro del programa de capacitaciones, con lo cual, la visidbn deja de ser
homogénea y coherente con las contingencias. Hay una falta de transmision de
metas y cultura claras por parte de la Alta Direccion, que ocasiona una imagen
débil acerca de esos valores, metas y cultura. Al ver esto, la gente que trabaja
en la empresa pierde el entusiasmo de proponer mejoras, y ve a los
implementadores, como aquellos que cada tanto vienen a “molestar” con
normas sin sentido y que sus jefes no les pidieron que cumplan.

Las personas resistentes al cambio ganaron terreno en NUN. Todos los valores
de G.M.P. transmitidos dejaron de tener sentido para la mayor parte de la
gente. Ni siquiera los gerentes y directores continuaron alineados a la politica.
No se lograron coaliciones, ni compromiso para mejorar, para aprender de los
errores y corregirlos.

No hubo un trabajo sistematico, hubo pequenas iniciativas personales por

trabajar en forma sistematica. Fallé el verdadero trabajo en equipo.
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6.4.3 Analisis Comparativo

Es fundamental que el Lider de Implementacion tenga una buena posicion
dentro de la organizacién; debera conseguir estar incluido por la Direccién para
participar en el proceso de elaboracién de la Nueva Vision. El lugar
representativo que ocupa el Lider de implementacién es muy importante. En el
Caso MEM ese lugar estaba ocupado por la Gerente de Calidad y Desarrollo,
que habia descansado el trabajo de implementar en la Responsable de
Aseguramiento de la Calidad, sin dejar de hacerse cargo de los conflictos que
la implementacién generaba, poniéndose al frente para solucionarlos, dado que
Su posicion jerarquica era gerencial y a su vez le daba acceso a la Direccion y
al Presidente. Mientras que en el Caso NUN, el Lider de Implementacién tenia
el rango de Jefatura, siendo que mientras dependié del Gerente de mayor
poder dentro de la organizaciéon pudo llevar adelante el proceso con minimas
resistencias, pero cuando cambi6é de Gerencia a una de menor poder relativo,
comenzaron a revelarse todas las resistencias y conflictos que no se habian
manifestado hasta el momento o que estuvieron latentes en el periodo en que
el Lider de Implementacién estaba bajo el paraguas del Gerente que ejercia el
mayor poder.

Aqui se debe tener en cuenta también, que el Lider de Implementacion no pudo
aprovechar oportunidades de acceso a Gerentes y Directores que tuvo en
diferentes ocasiones.

En cuanto a la eleccion del Lider de Implementaciéon se puede afirmar que
ademas de todas las caracteristicas que se han mencionado acerca de su
calificacion técnica: conocimientos suficientes, experiencia y competencia —que
son las que requiere la norma-, debe agregarse capacidad de negociacion,
habilidad para generar confianza, formar coaliciones y llevar a la minima
expresion las resistencias. Sin estas habilidades no sera posible remover
obstaculos a la implementacion de los cambios.

El lider debe tener interés por aprender y transmitir nuevos valores. Es usual

que el lider de implementacién capacite sobre los requerimientos de la norma
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al personal. Es importante que la capacitacion se realice para la totalidad del
personal, adecuandola a cada jerarquia, y que el Lider de Implementacién sepa
“contagiar” las ganas de aprender colectivamente y de trabajar en equipo.

Los resultados de la Implementacién de las Normas G.M.P. y el desempefio de
la organizacion se vieron influenciados por la capacidad de transmitir y
aprender nuevos valores en ambas organizaciones. Se puede observar la
diferencia en este aspecto para ambos casos presentados. Si no se transmite
la Visidn, o no se tiene la capacidad de realizar una exitosa comunicacion, no
se logra el objetivo de cambiar los habitos de la gente. El Lider de
Implementacién no puede gestar ni transmitir por si solo la Nueva Visién. Es
importante que la confeccién y mas tarde la comunicacion de la Nueva Vision
sea efectuada por todos los representantes de la Alta Direccion, que ademas,
practiquen con el ejemplo, que comprometan a su personal en la
implementacion de los cambios y que controlen que estos cambios se hayan
implementado satisfactoriamente.

El Trabajo Sistematico permite tomar las mejores decisiones, prevenir las
situaciones dificiles y minimizar las imprevistas. A su vez, es una herramienta
fundamental para la transmision de valores.

El lider debe ganar la confianza de los actores del proceso de implementacion
y que puedan poner su capacidad al servicio de la Sistematizacion. En el caso
MEM se observa como el Cliente fue un factor de presién en el proceso de
Sistematizacion, y cdmo esto ayudoé a transmitir la Nueva Visién y a lograr la
Calificacién como proveedor de COSMETICA ZEN. Por el contrario, en el caso
NUN el Cliente COSMEWORLD actu6 sélo en ocasion de realizar la Auditoria.
El Lider de Implementacion no involucré al Cliente, que hubiera sido su
principal aliado y que podia aportar conocimientos y elementos para
sistematizar los procesos. En la Auditoria de COSMEWORLD a NUN, esta
Ultima tal vez hubiese podido calificar como proveedor de COSMEWORLD si
hubiese logrado disimular algunos indicios de la falta de sistematicidad, como
por ejemplo el no cumplimiento del procedimiento de ingreso y egreso del

personal a Produccion, o que el sistema de Control de Procesos no cumplia
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con las expectativas del Cliente. La mayor frecuencia de Auditorias y controles
de COSMETICA ZEN sobre su proveedor MEM produjo como consecuencia
positiva una relacion de mayor cercania, por consiguiente de mayor confianza,
entre ambas empresas.

La Sistematizaciéon no es sélo una herramienta para transmitir valores. Esta
permite que las responsabilidades estén claramente asignadas, que los
procesos estén establecidos, que se sigan de acuerdo a procedimientos
escritos, y que se eviten errores, confusiones, contaminacion o mezclas de
productos o materiales, todo esto de acuerdo a los requerimientos de las
Buenas Practicas de Manufactura. Por otro lado, beneficia al trabajo de mejora
de procesos, a la reduccién de costos, al analisis de no conformidades o
anomalias. También beneficia en el momento de demostrar lo que se ha
realizado en Auditorias de Clientes o Inspecciones de Autoridades
Regulatorias.

El Lider de Implementacion debe lograr que todos los encargados de las
diferentes éareas involucradas en el cambio tengan asignadas
responsabilidades con respecto al proceso de transformacion. Ademas, el
cumplimiento de sus responsabilidades debe ser controlado por un mecanismo
sistematizado, simple de entender y de facil cumplimiento. De esa manera, al
publicarse los avances de implementacion, en los positivos debe reconocerse

el trabajo realizado, mientras que sobre los desvios debe corregirse su gestién.

Hasta aqui, el analisis de los casos presentados permitié establecer aspectos
tanto positivos como negativos en las condiciones y en el ejercicio de la funcién
del Lider de Implementacion, a partir de lo cual se determinara si se pudieron
comprobar las hipétesis, responder las preguntas planteadas y presentar la
estrategia adecuada que servira de guia a ser utilizada por el Departamento de

Calidad de la organizacion.
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7 CONCLUSIONES

La primera pregunta planteada era: ;Cuales son las condiciones que debe
tener el Lider de Implementacion para lograr el alineamiento de la Direccidén?
Para ser un Lider de Implementacion exitoso no es suficiente tener los
conocimientos tedricos profesionales, sino que ademas se debe poseer
capacidades de liderazgo, negociacion, habilidad para generar confianza,
formar coaliciones y llevar a la minima expresion las resistencias.

La Disposicion ANMAT 1107/1999 sobre la Norma a la que se deben ajustar
las empresas de Productos de Higiene Personal, Cosméticos y Perfumes, al
indicar los recursos necesarios para el cumplimiento de G.M.P., definen sobre
el personal: “Cada empresa debe tener personal con los conocimientos,
experiencia, competencia y motivacion que su puesto requiere”'?. Igualmente la
norma ISO 15378:2006, sobre la aplicacion de ISO 9001 con referencia a las
Buenas Practicas de Manufactura para Material de Empaque Primario,
tampoco revela mayores datos acerca de este punto: “El personal que realiza
trabajos que puedan afectar la calidad del producto debe ser competente sobre
la base de una educaciéon apropiada, entrenamiento, habilidades vy

experiencia”’®.

Ambas normas tienen requisitos muy amplios sobre la
experiencia y conocimientos y el entrenamiento que debe tener el personal.

Adicionalmente, se debe tener en cuenta la motivacion del Lider de
Implementacién y su equipo de trabajo. Es importante que haya una buena
gestion del talento, ya que la tarea de implementar cambios y normas tiene
mucho contenido “politico” y representa un importante esfuerzo extra para las
personas que trabajan en lograr la implementacién. De tanto discutir, dar
explicaciones o ensenar acerca de lo que se debe y no se debe hacer, las
negociaciones con el personal de otras areas, aquellos que estan involucrados

activamente en la tarea de implementar los cambios, se cansan, se

'2 Administracion Nacional de Medicamentos, Alimentos y Tecnologia Médica. (1999).
Productos Cosmeéticos. Disposicion 1107/99.

" International Organization for Standarization (2006). ISO 15378:2006. Personnel performing
work affecting product quality shall be competent on the basis of appropiate education, training,
skills and experience. Traduccién mia.

Pagina 76 de 104



UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA MBA 2010

desmotivan. Complementariamente debe considerarse el periodo de
mantenimiento del cambio, para que el mismo sea exitoso. Una vez concluida
la implementacién y al continuar con el seguimiento y mejora continua, el Lider
de Implementacién pierde fuerza por el hecho del desgaste y por la falta de
urgencia, a diferencia de la que se habia establecido al principio de la
implementacion, por lo tanto, su posicidn suele ubicarse en un nivel de
distribucion de poder inferior al que tenia al comienzo.

Ademas de los métodos tradicionales de retencidén y gestion del talento, debe
tenerse en cuenta que si se sobrecarga al personal que implementa los
cambios con muchas responsabilidades puede resultar en ineficiencias en el
proceso de cambio, ademas de perder el foco en la mejora de los procesos que
se esta buscando, desatender al Cliente y perder constancia en el seguimiento
del Plan de Acciones. Debe estar muy claro que quien realiza tareas de control
de calidad rutinarias, quien realiza relevamiento de procesos y quien disefa las
estrategias no puede ser la misma persona, ya que el nivel de concentracion es
diferente para cada clase de tarea. En el caso NUN se pudo observar que
cuando Singer comienza a tener a cargo, ademas del area de G.M.P., también
el de Seguridad e Higiene, al no contar personal suficiente para cumplir con las
dos funciones, comienza a desatender el seguimiento del Plan de Acciones de
G.M.P.

También se debe tener en cuenta las caracteristicas y cultura de la empresa.
Obviamente es importante considerar la actividad principal de la empresa en
analisis (hay grandes diferencias para una industria farmacéutica, una
cosmeética, o un productor de material de empaque primario). Si la empresa es
propensa a no cumplir con las normas, como es general en la cultura
latinoamericana, es esencial que en primer lugar se comience por revisar qué
normas internas estan vigentes y no se cumplen, comenzando por lograr el
cumplimiento de éstas y propiciar la costumbre de cumplir primero con las
normas internas de la empresa. Muchas empresas en Argentina estan
acostumbradas a trabajar a ultimo momento por la alta tolerancia a la

incertidumbre, pero debe tenerse en cuenta que el éxito de implementacion
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depende en gran parte de lo que en inglés se llama “awareness” (conciencia) y
en que las costumbres de las Buenas Practicas se arraiguen en el
comportamiento del personal, lo que necesita tiempo. En Argentina las
relaciones son muy importantes para lograr que otros realicen lo que
necesitamos a fin de lograr nuestro objetivo. Las normas en Argentina estan
basadas en las que imponen los paises desarrollados, donde la influencia de
las relaciones personales es menor y el cumplimiento de las normas y la
previsibilidad se ven como valores muy importantes. Las relaciones personales
fortalecen los grupos de trabajo en la oficina y son una gran influencia en los
momentos de toma de decisiones. Por ello es importante, lograr que todo el
personal que trabaja en la implementacion de normas G.M.P. tenga ademas de

habilidad, interés y facilidad, para las relaciones personales en el trabajo.

Otro aspecto a tener en cuenta es la posicién representativa del Lider de
Implementacion en la organizacion, ya que a un puesto de Jefatura se le
dificulta sobremanera poder dar instrucciones a rangos por encima de él, como
se ha comprobado en el caso NUN.

La segunda pregunta: ;Cémo debe hacer el Lider de Implementacién para
conseguir el alineamiento de la Direccion detras de la Nueva Vision? Es
importante que la Direccién, con la participacién del Lider de Implementacion,
elabore la Nueva Vision, que el Lider logre el alineamiento de la Direccién
detras de ésta, y que contribuya a que la Direccion pueda transmitirla de
manera clara a toda la organizacién, para conseguir el aprendizaje colectivo
que permita trabajar en equipo en la busqueda del objetivo comun.

Por lo expuesto, se da por comprobada la hipotesis: La capacidad del Lider
de Implementacion de ganar poder y de alinear a la Direccion en la Nueva
Vision, depende del lugar representativo que ocupa dentro de la

organizacion, y de la capacidad de transmitir y de aprender valores.

Queda por determinar la estrategia que debe seguir el Lider de Implementacion

para involucrar a la Direccion y aumentar su poder de manera de lograr el
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objetivo de cambio en la organizacion necesario para la implementacion de
G.M.P. y la calificacién como proveedor. Para ello, se recomienda tener en

cuenta los siguientes puntos:

1. Conocer la Empresa y los Principales Actores Sociales Capaces de
Influenciar: Es usual que el Lider de Implementacion comience con una
Auditoria de Diagndstico, y que vaya de sector en sector haciendo
preguntas acerca de la forma de hacer el trabajo. No debe olvidar de
incluir en estas auditorias a los maximos responsables de cada area y
de cada division, los Directores y los Gerentes. Antes de pedirles una
reunion, debe conocer sus antecedentes. Comenzar explicando en
forma breve pero concisa en qué va a beneficiar a la gestion del area de
ese Director o Gerente, la Implementacién del Cambio. Luego, se debe
pedir que él mismo le presente a los colaboradores de su area.

2. Utilizar las Afinidades para Influenciar sobre las Personas: Si no se logra
la atencion de algun Director o Gerente dificil, se debe estudiar quién
podria acercarse a él. Observar a quiénes les intereso6 el proyecto para
tenerlos como aliados. Asegurarse de que estan realmente interesados.
Tratar de que estas personas interesadas en el proyecto sean las que
hablen a favor ante el Director dificil, a fin de que lograr su alineacioén y
compromiso.

3. Gestar la Nueva Vision en Forma Compartida: Una vez conocidos todos
los actores y el funcionamiento de la empresa, comunicar en una
reunién con la Alta Direccidon en funcidon de lo observado, los cambios
que se quieren implementar y los objetivos a alcanzar. Luego, el Lider
de Implementacién debe invitar y guiar a la Alta Direccion para
determinar las nuevas Politicas a fin de que sean coherentes con el
cambio que se quiere realizar, con las circunstancias y con la Cultura de
la Organizacion.

4. Comunicar Eficazmente la Nueva Vision: La Alta Direccion debe

comunicar la Nueva Visién. Una vez establecidas las nuevas politicas,
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se debe comunicar en forma acertada la intencion y las razones del
Cambio, por un miembro de la Alta Direccion con un alto grado de
influencia en las decisiones que se toman en la organizacion.
Colocar comunicados cortos en la cartelera o enviar mails concisos
acerca de las nuevas politicas a implementar, pero que no sobrecargue
las vias de comunicacion de manera que la gente se moleste.

5. Recursos Humanos Calificados para Implementar los Cambios: Se debe
observar la formacion, experiencia y resultados obtenidos hasta el
momento de los responsables de areas claves, tales como: Manufactura,
Calidad, RR.HH. Esas personas son agentes de cambio, por ello, la
empresa debe hacerse responsable de que las personas que no
cumplen con el nivel de Calificacién requerido, comiencen un programa
de Desarrollo Profesional adecuado o se reubiquen convenientemente.

6. Generar Canales de Participacion para que el Personal Comparta sus
Ideas: Como ejemplo, habilitar un buzén de propuestas para que
aquellos que tienen una buena idea acerca de alguna mejora la
compartan con los Implementadores. Invitar al personal de todos los
niveles a participar en las mejoras.

7. Constituir un Equipo de Formadores: Hay empleados en todos los
niveles que tienen capacidad para ensefiar y que estaran gustosos de
hacerlo. Se debe capacitar un Equipo de Formadores que den las
capacitaciones a todo el personal.

8. Medicion del Avance de Implementacion: La medicion del avance de
implementacion debe realizarse frecuentemente, debe ser simple, de
manera que la gente sepa todo el tiempo y con un calculo sencillo si va a
llegar o no a los resultados deseados.

9. Seguimiento del Avance de Implementacion: Se debe involucrar a la
Direccion en la tarea de seguimiento, agregando los resultados de la
medicion al Balance Scorecard (Tablero de Control). La Direccién debe
comunicar peridédicamente acerca del Avance de Implementacion a

todos los empleados y los pasos a seguir en casos de Desvios.
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10.Comunicacion de los Avances de Implementacién: Debe haber una
comunicacién cada vez que se realice la medicidn del avance de
implementacion. Colocar comunicados cortos en la cartelera o enviar
mails concisos acerca del Avance de Implementacion. Debe ponerse
rapidamente en alerta al generarse desvios y felicitaciones en forma

publica, cuando se obtienen buenos resultados.

Con esta estrategia se pretende lograr el involucramiento de todos los niveles
de la Organizacion. EI compromiso de los Directores, en el establecimiento y
comunicacién de la Visién, y en el seguimiento de los avances de la
implementacion. Para otros niveles de decision o niveles de operacion, la
colaboracién a través de Canales de Participacién que los haga sentirse
protagonistas del cambio. El Lider de Implementacion debe formar alianzas con
todos los niveles de la organizacién. Se comprobo en esta tesis, que la posicién
y la capacidad de influencia del Lider de Implementacion son importantes para
lograr el alineamiento de los integrantes de la Alta Direccion. Es decir, que los
tres primeros puntos de las recomendaciones expuestas mas arriba, son muy
importantes para generar confianza y formar coaliciones con los integrantes de
la Alta Direccion. Si no se logran los primeros tres puntos, no se podra
continuar exitosamente en la implementacién de cambios, como en los casos
expuestos sobre la Implementacion de Normas de Buenas Practicas de

Manufactura, y la calificacion como Proveedores para la Industria Cosmética.
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8 ANEXOS

8.1 Anexo I: Buenas Practicas de Manufactura.

Las G.M.P. son normas de calidad aplicables a las industrias farmacéuticas,
productos médicos, cosméticas, alimenticias y domisanitarios. En cada pais
existe una legislacibn que regula estas actividades y un organismo que
depende del Ministerio de Salud de la Nacion que controla a estas industrias.
En el caso de Argentina para la industria cosmética, este organismo es el
I.N.A.M.E., que es un instituto dentro del A.N.M.A.T. La reglamentacién obliga a
estas industrias a Calificar a los proveedores de insumos criticos.

Insumos criticos pueden ser tanto materias primas o material de empaque,
como productos semi-elaborados y terminados tercerizados. Si la empresa
tercerista es a su vez cosmética, el |.N.A.ME. también controla y verifica el
cumplimiento de las normas G.M.P. En cambio, para las industrias proveedoras
de insumos criticos tales como material de empaque primario, el control es
indirecto, a través de las empresas clientes, quienes deben calificar a todos sus
proveedores de insumos criticos.

En este trabajo nos ocupamos unicamente de los proveedores criticos de las
industrias cosméticas, sean tanto de producto terminado, semi-elaborado,
materias primas o material de empaque.

Algunos conceptos y definiciones extraidos de la Disposicion ANMAT 1107/99:

“Manufactura en terceros:

Cualquiera sea el contrato, ya sea por una manufactura parcial o total,
un llenado y acondicionado parcial o total, todas las operaciones deben
ser claramente definidas para obtener el producto de la calidad acorde al
estandar. Por eso, entre ambas partes debe efectuarse un contrato en

que se definan las responsabilidades de cada una.”

“La empresa que otorga el contrato: Es responsabilidad del titular

evaluar la capacidad del tercerista para llevar a cabo una tarea y
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asegurar que cuenta con las facilidades suficientes en su compafia para
hacerlo en lo que respecta a locales, personal, maquinas y

aseguramiento de calidad. Si éste es el caso, el titular debera proveer al
tercerista toda la informacion requerida por medio de un contrato escrito,

detallando las respectivas responsabilidades.”

“La empresa tercerista: Debe respetar lo preestablecido, particularmente
en lo que respecta a los procedimientos técnicos. Debe facilitar las
auditorias que la empresa titular del producto quiera realizarle a los

efectos de asegurarse que cumplen con las normas BPM.”

“Procedimientos y especificaciones: Los aspectos técnicos deben ser
analizados y aprobados por personal competente y entrenado en BPM.

(Operaciones de llenado y empaque, 3.Distribucién)”.

“Aseguramiento de la calidad: Todas aquellas acciones sistematicas
necesarias para proveer adecuada confianza de que un producto o
servicio podra satisfacer los requerimientos de calidad establecidos.
Auditoria: Examen sistematico e independiente para determinar qué
actividades ligadas a la calidad, deben modificarse y si esos arreglos
han sido finalmente implementados. Segun sea efectuada por personal
interno o externo a la empresa las mismas se denominan «auditorias
internas» o «externasy.

Elaboracion: Operaciones que permiten que materias primas
preparadas a través de un proceso definido resulten en la obtencion de
un granel.

Instrucciones de Manufactura: Documento que describe en detalle las
operaciones relacionadas con un producto especifico.

Llenado y acondicionamiento: Conjunto de operaciones por las cuales
a partir de material de empaque y granel se llega a un producto

terminado.
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Manufactura: Operaciones de naturaleza técnica necesarias para la
obtenciéon de un producto determinado, asi como cualquier operaciéon
econémica — administrativa.

Material de Empaque: Cada uno de los elementos de
acondicionamiento que estaran en el producto final. De acuerdo a que
entren o no en contacto con el producto se dividen en "primarios" o
"secundarios".

Materia Prima: Cualquier sustancia involucrada en la obtencion de un
producto a granel que termine formando parte del mismo en su forma
original o modificada.

Procedimiento: Camino para realizar una actividad. El mismo debe ser
acompafado de un documento.

Reclamo: Informacion externa que alude a un defecto en el producto.
Sistema de Calidad: Estructura organizacional de procedimientos y
recursos para implementar la ADMINISTRACION DE CALIDAD.
Tercerismo: Persona u organizacion externa con la cual se contrata uno
0 mas operaciones de la empresa.

Validacién: Accion conducente a establecer y demostrar que un
proceso, procedimiento, instrumento, aparato o equipo lleva necesaria y

efectivamente al objetivo requerido”.
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8.2 Anexo ll: Tablas, graficos y figuras del Caso MEM

Figura A: Organigrama de la Gerencia de Calidad y Desarrollo en Julio de

2005.
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Figura B: Organigrama de MEM NORTE, antes del cambio de estructura.
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Figura C: Organigrama de MEM NORTE, luego del cambio de estructura.
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Figura D: Organigrama de la Gerencia de Calidad y Desarrollo, luego del

cambio en la estructura.
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TABLA A: Indicadores de Desempeiio de MEM NORTE.

soambio. Indicador Jun-06 | Ene-07
Higiene Industrial 4 6
Higiene Personal 4 6
Cultura Procedimientos Escritos 4 6
Registros 6 8
CAPA 2 6
Entrenamiento de Personal 6 8
Capacitaciones: % Asistencia
Operarios 100% 100%
Responsables, Supervisores y Jefes 100% 100%
Liderazgo | Gerentes y Directores 100% 100%
Capacitaciones: % Aprobacion tests
Operarios 95% 100%
Responsables, Supervisores y Jefes 100% 100%
Gerentes y Directores 100% 100%
% Alineaciéon con la Nueva Cultura
Poder Responsables, Supervisores y Jefes 65% 85%
Gerentes y Directores 100% 100%
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8.3 Anexo lll: Tablas, graficos y figuras del Caso NUN
Figura E: Organigrama de NUN en Agosto de 2008.
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Figura F: Organigrama de la Gerencia Industrial en Agosto de 2008.
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Figura G: Organigrama de la Gerencia de RR.HH en Agosto de 2008.
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Figura H: Organigrama de la Gerencia de Calidad en Agosto de 2008.
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Figura J: Organigrama de la Direccién de Operaciones en Julio de 2009.
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Figura K: Organigrama de la Gerencia de Calidad en Julio de 2009.
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Figura L: Organigrama de la Gerencia de RR.HH en Enero de 2010.
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TABLA B: Indicadores de Desempeiio de NUN.

dizri';';')'z_ Indicador Ago-08 | Sep-09 | Dic-09
Higiene Industrial 4 6 6
Higiene Personal 2 4 6

Cultura Procedimientos Escritos 2 4 4

Registros 2 4 6
CAPA 4 6 6
Entrenamiento de Personal 2 4 4
Capacitaciones: % Asistencia
Operarios 0% 72% 80%
Teizzonsables, Supervisores y 0% 84% 100%

Liderazgo Gerentes y Directores 0% 0% 0%
Capacitaciones: % Aprobacion
tests
Operarios 0% 70% 75%
?;Zr;onsables, Supervisores y 0% 100% 100%
Gerentes y Directores a 2 2
% Alineacién con la Nueva
Cultura

Poder ?;Zr;onsables, Supervisores y 45% 36% 0%

Gerentes y Directores 60% 46% 20%

No se realizaban capacitaciones en G.M.P. para este segmento.
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8.4 Anexo IV: Cuestionario

1. ¢Cual es su cargo o funcion actual?

2. ¢Qué cantidad de personas trabajan bajo su supervisién?

3. ¢Cuantas veces fue ascendido durante su carrera?

4. ;Cuantos afios de experiencia laboral tiene?

5. ¢Qué nivel educativo alcanz6?

primario

secundario incompleto
secundario completo
universitario incompleto
universitario completo
posgrado incompleto
posgrado completo

6. ¢A cuantas personas de la empresa les consultaria sobre decisiones
importantes o dificiles?

A nadie.

A 1 persona.

A 2 personas.

A entre 3 y 6 personas.
A mas de 6 personas.

7. Exprese su grado de acuerdo o desacuerdo eligiendo alguna de las
alternativas del 1 al 5 (Marcar con una X):

1-Totalmente en desacuerdo, 2-En desacuerdo, 3-De acuerdo
parcialmente, 4-De acuerdo, 5-Totalmente de acuerdo.
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1 2 |13 4|5

a. Cumplo las normas salvo raras excepciones.

b. Me resulta facil ensefiar a otros.

c. Las personas mejor posicionadas en la
empresa son las que busco para que
trabajen conmigo.

d. Me siento alentado para aportar nuevas
ideas al trabajo.

e. Me gusta aprender cosas nuevas en el
trabajo y transmitirlas a los demas.

f.  Las normas no son importantes, lo
importante es saber por qué las cosas se
hacen de cierta manera.

g. Tengo un orden particular para realizar mis
tareas habituales.

h. Prefiero trabajar con cualquier persona
dentro de la misma empresa, sin hacernos
amigos.

i. Comparto informacién para que mi equipo
trabaje a conciencia.

j-  La mayor parte de las decisiones imprevistas
y dificiles las tomo sin consultar.

k. Me resulta facil aprender cosas nuevas.

I.  Los Lineamientos de la direccion son claros
e inequivocos.

m. Tengo claro lo que la empresa quiere de mi,
y planifico para cumplir con ello.

n. Cada vez que tengo una iniciativa siento que
tengo apoyo de la empresa para realizarla.

0. Cuesta mucho ocuparse de preparar y seguir
la planificacion.

p. Las personas en quién confio dentro de la
empresa son mis amigos.

g. Siento que la empresa me alienta a crecer y
ainnovar.

r. Las decisiones imprevistas las debo
consultar con mi jefe.

s. Mitrabajo es siempre el mismo y no se
puede aprender nada nuevo.

t.  Concurro sélo a las reuniones que me
permiten cumplir con los objetivos que me
asigno mi jefe.

u. Los Lineamientos de la Direccion cambian
constantemente.

8. Dedico a planificar para la gestion...
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Casi nunca.
Menos del 10% del
tiempo.

Ya del tiempo.
La mitad del tiempo.
Casi todo el tiempo.

9. Debo tomar decisiones imprevistas...

Casi nunca.

Menos del 10% del
tiempo.

Ya del tiempo.

La mitad del tiempo.
Casi todo el tiempo.

10.¢ Qué expectativas de carrera aun no han sido satisfechas?

11.¢ Con cuantas personas de su trabajo tiene relacién fuera de la
empresa?

12.¢ A cuantas capacitaciones, seminarios o cursos asistio el afio anterior
por su propia iniciativa?

13. ¢ A cuantas capacitaciones, seminarios o cursos asistio el pasado por
iniciativa de la empresa donde trabajo?
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8.5 Anexo V: Respuestas al Cuestionario
Caso NUN

Jefe de Jefe Supenisor Analista Gerente Director de

1. ¢Cudl es su cargo o funcién actual? Calidad Sub jefe RR.HH. Produccién Sub jefe Desarrollo  Analista SHE Adm. e IT  Operaciones
2. ¢{Qué cantidad de personas 2 matricial,

bajo su supervision? 7 85 19 funcional 50 3 0 0 16 120
3. ¢ Cuantas veces fue ascendido
durante su carrera? 3 8 3 6 6 2 2 3 9
4. ¢ Cuantos afos de experiencia 2% 9 1
laboral tiene? 23 23 Ll 41 8 25

universitario universitario universitario universitario secundario universitario universitario universitario
5. $Qué nivel educativo alcanzé? ir ir ir iversitario incompleto  completo  completo
6. ¢ A cuantas personas de la empresa a2 a2
!es consultaria s.ob.re decisiones a1 persona personas  personas a2 a2
o a 1 persona personas _ personas a2 personas a 1 persona a 2 personas
s
a. [Cumplo las normas salvo raras 3 4
1 4 2 5 5 3 5 3

b. [Me resulta facil ensefiar a otros.] 4 5 4 5 4 5 4 4 3
c. [Las personas mejor posicionadas
en la organizacién son las que busco 4 4
para que j igo.] 3 3 4 3 3 3 4
d. [Me siento alentado a aportar 5 2
nuevas ideas para el trabajo.] 2 3 4 3 4 2 4
e. [Me gusta aprender cosas nuevas
en mi trabajo y transmitirlas a los 5 5
demas.] 4 5 5 5 5 4 5
f. [Las normas no son importantes, lo
importante es saber por qué las cosas 4 1
se hacen de cierta manera.] 1 3 2 1 3 3 2
g. [Tengo un orden particular para 4 4
realizar mis tareas i 4 5 4 5 3 4 4
h. [Prefiero trabajar con cualquier
persona dentro de la misma empresa, 2 4
sin hacernos amigos.] 2 5 4 5 2 5 2
i. [Comparto informacién para que mi 5 5 5 5 5 5 5 4 4
equipo trabaje a ienci
Jj- [La mayor parte de las decisiones
imprevistas y dificiles las tomo sin 3 2 3 3 3 3 3 3 3

]
k. [Me resulta facil aprender cosas 4 5 4 5 5 5 5 4 3
nuevas.]
I. [Los lineamientos de la Direccién 2 2 3 2 4 5 3 2 1
son claros e inequivocos.]
m. [Tengo claro lo que la empresa
quiere de mi, y planifico para cumplir 3 2 3 3 4 3 4 4 3
con ello.]
n. [Cada vez que tengo una iniciativa
siento apoyo de la empresa para 3 2 3 3 4 3 3 3 3
realizarla.]
o. [Cuesta much.o ocupar.se de. : 4 4 2 3 3 3 2 4 3

y seguir la ]
p. [Las personas en quien confio
dentro de la empresa son mis 2 1 1 1 2 3 1 2 4
amigos.]
q. [Siento que la empresa me alienta 2 2 3 3 4 3 3 2 3
a crecer y a innovar.]
r.[Las declslone.s.lmprevlsas las debo 2 3 3 3 3 5 3 4 1

con mi jefe.]
s. [Mi trabajo es siempre el mismo y 2 1 1 3 1 3 1 3 1

no se puede aprender nada nuevo.]

t. [Concurro sélo a las reuniones que

me permiten cumplir con los objetivos 2 3 2 3 1 3 1 4 2
que me asigné mi jefe.]

u. [Los lineamientos de Ia]DImchén 4 3 2 5 2 2 1 5 2
menos del menos del .
8. Dedico a planificar para la Vadel - vadel - Uadel o, g VARl 00 el lamitad del tiempo. la mitad del 1/4 del
" tiempo. tiempo. tiempo. . tiempo. . tiempo. tiempo.
gestion... tiempo. tiempo.
. menos del . menos del .
la mitad del 1/4 del casi todo el 1/4 del menos del 10% del la mitad del 1/4 del
o 9
£ BIED (i Gl i tiempo. 1v0A7 del tiempo. tiempo. tiempo. 1v0A7 del tiempo. tiempo. tiempo.
imprevistas... tiempo. tiempo.
i ;_Qu;:xpa::lt;:lv:s (ie Canesletn Desarrollar Colocar la Seguridad \L///\\LORACI
fo han sido sa chas? células de  Enel un mayor antes que la calidad y la ONY EL
trabajo para trabajo me " Lograr un  crecimiento produccion, entendiendo
. Estudiar . N . RESPETO .
cumplir falta un nuevo y ninguna que sin seguridad no se Ninguna
o ) Posgrado . . . POREL
objetivos desafio puesto conocimient puede producir, y sin
. . - . TRABAJO
planificados intelectual os produccién no existe la EN
calidad. EQUIPO.
11. ¢Con cuantas personas de su
trabajo tiene relacion fuera de la 1 0 0 0 0 0 40 2 4
empresa?
12. ¢ A cuantas capacitaciones,
seminarios o cursos asistié el afio 0 0 0 0 5 0 3 6 3
anterior por su propia iniciativa?
13. ¢ A cuantas capa ones,
seminarios o cursos asisti6 el pasado 2 " " 2 0 0 2 0 2
por iniciativa de la empresa donde

trabajo?
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Supenvisor
Gerente Ingenieria, Ingenieria y

1. ¢Cual es su cargo o funcién actual? Mantenimiento y Produccion  Jefe Técnico Procesos

2. ¢Qué cantidad de personas

trabajan bajo su supervision? 380 2 2

3. ;Cuantas veces fue ascendido

durante su carrera? 6 3 3

4. ;Cuantos afos de experiencia

laboral tiene? 20 34 13
universitario

5. ¢Qué nivel i ? universitari p universitario incompleto incompleto

6. ¢Acua p de la p

les consultaria sobre decisiones

importantes o dificiles? a 2 personas a 1 persona a 1 persona

7.

a. [Cumplo las normas salvo raras

excepciones.] 5 3 4

b. [Me resulta facil a otros.] 4 4 4

c. [Las personas mejor posicionadas
en la organizacién son las que busco

para que j igo.] 2 2 2
d. [Me siento alentado a aportar
nuevas ideas para el trabajo.] 5 3 3

e. [Me gusta aprender cosas nuevas
en mi trabajo y transmitirlas a los
demas.] 5 4 4

f. [Las normas no son importantes, lo

importante es saber por qué las cosas
se hacen de cierta manera.] 1 3 3
g. [Tengo un orden particular para

realizar mis tareas habitual 4 4 5.
h. [Prefiero trabajar con cualquier
persona dentro de la misma empresa,
sin hacernos amigos.] 5 3 3
i. [Comparto informacién para que mi

a g e 5 5 4
equipo trabaje a 1
j. [La mayor parte de las decisiones
imprevistas y dificiles las tomo sin 5 4 4

-1
k. [Me resulta facil aprender cosas 5 4 4
nuevas.]
I. [Los lineamientos de la Direccion 3 2 3
son claros e inequivocos.]
m. [Tengo claro lo que la empresa
quiere de mi, y planifico para cumplir 4 4 4
con ello.]
n. [Cada vez que tengo una iniciativa
siento apoyo de la empresa para 3 2 3
realizarla.]
0. [Cuesta mucho ocuparse de
. > 5 4 2
prep: y seguir la 1
p. [Las personas en quien confio
dentro de la empresa son mis 1 2 2
amigos.]
q. [Siento que la empresa me alienta 4 2 4
a crecery a innovar.]
r. [Las decisiones imprevistas las debo 1 3 3
con mi jefe.]

s. [Mi trabajo es siempre el mismo y 1 2 2

no se puede aprender nada nuevo.]

t. [Concurro sdlo a las reuniones que
me permiten cumplir con los objetivos 1 2 2
que me asigné mi jefe.]

u. [Los lineamientos de la Direccion

1 2 4 2
8. Dedico a planificar para la la mitad del tiempo. la mitad del tiempo. I.a mitad del
o tiempo.

gestion...
9. Debo tomar decisiones la mitad del tiempo. 1/4 del tiempo. 1/4 del tiempo.
imprevistas...
10. ;Qué expectativas de carrera aun En 34 afos de experiencia en el
no han sido satisfechas? Implementaciones efectivas y misma compafiia, pude cumplir .

N . " No han sido

que perduren en el tiempo de  con mis expectativas, En lo

satisfecha las

sistemas productivos. personal he llegado a un techo .
. - expectativas de
Posgrados. Lograr equipos donde ya no tengo posibilidades orden y
autogestionados dentro de mi  de crecimiento , pero me Gustaria lineamiento
organizacion. ocuparme de capacitar personal
dentro de la compaiiia
11. ¢ Con cuantas personas de su
trabajo tiene relacion fuera de la 0 3 2
empresa?
12. ¢ A cuantas capacitaciones,
seminarios o cursos asisti6 el afio 1 1 2
anterior por su propi
13. ¢ A cuantas capacitaciones,
seminarios o cursos asisti6 el pasado 4 2 1

por iniciativa de la empresa donde
trabajo?
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Caso MEM

Responsable Jefe de

Analista

de Laboratorio y Analista de Gte. Aseg Cal Desarrollo Responsable
1. ¢(Cual es su cargo o funcién actual? planificacion DT Comprador Logisitica Tesorero y Des Nuevos Prod. de Desarrollo
2. (Qué cantidad de personas
trabajan bajo su supervision? 4 9 1 0 0 19 0 0
3. ¢Cuantas veces fue ascendido
durante su carrera? 2 5 3 1 1 5 3 2
4. ¢ Cuantos afios de experiencia 20 25 7
laboral tiene? 15 24 20 37 8
universitario  universitario  universitario  secundario universitario  universitario  secundario universitario
5. ¢Qué nivel i I 6? ir p completo completo completo completo completo completo incompleto
6. ¢(A p de la empi
les ia sobre decisi a2p a2personas a1 persona aentre3y6 aentre3y6
importantes o dificiles? a2 personas _personas personas a 2 personas _a 2 personas
7.
a. [Cumplo las normas salvo raras 4 4
excepciones.] 4 4 5 5 4 4
b. [Me resulta facil ensefiar a otros.] 5 4 4 5 3 4 5 4
c. [Las personas mejor posicionadas
en la organizaci6n son las que busco 2 3
para que ji igo.] 3 3 3 2 3 3
d. [Me siento alentado a aportar 4 4
nuevas ideas para el trabajo.] 2 3 5 5 5 4
e. [Me gusta aprender cosas nuevas
en mi trabajo y transmitirlas a los 5 5
demas.] 4 4 5 5 5 5
f. [Las normas no son importantes, lo
importante es saber por qué las cosas 3 2
se hacen de cierta manera.] 2 2 2 3 2 4
g. [Tengo un orden particular para 3 5
realizar mis tareas i ]| 4 4 4 3 5 4
h. [Prefiero trabajar con cualquier
persona dentro de la misma empresa, 5 3
sin hacernos amigos.] 2 2 2 2 3 3
i. [c_omparto_mformacl_én Qara que mi 5 3 5 4 4 5 5 4
equipo trabaje a 1
j- [La mayor parte de las decisiones
imprevistas y dificiles las tomo sin 2 3 3 2 3 3 1 2
k. [Me resulta facil aprender cosas 5 3 5 4 3 4 5 4
nuevas.]
18 [Loslmearr.uento'sde la Direccién 3 3 2 3 P 3 5 5
son claros e inequivocos.]
m. [Tengo claro lo que la empresa
quiere de mi, y planifico para cumplir 2 5 2 3 4 4 5 5
con ello.]
n. [Cada vez que tengo una iniciativa
siento apoyo de la empresa para 1 3 2 3 3 4 2 4
realizarla.]
o. [Cuesta much_o ocupar_se de_ ’ 3 4 3 5 4 3 5 4
preparar y seguir la planificacién.]
p. [Las personas en quien confio
dentro de la empresa son mis 3 1 2 3 3 2 2 3
amigos.]
q. [Siento que la empresa me alienta 2 3 2 2 3 3 5 4
a crecery a innovar.]
r. [Las det:lsmne_s imprevistas las debo 4 3 4 4 3 3 5 4
con mi jefe.]
s. [Mi trabajo es siempre el mismo y 4 2 5 3 B 1 1 4
no se puede aprender nada nuevo.]
t. [Concurro sdlo a las reuniones que
me permiten cumplir con los objetivos 3 1 3 2 4 2 2 1
que me asigné mi jefe.]
u. [Lo's lineamientos de Ia]Dlrecclén 4 2 5 2 3 1 1 4
menos del menos del . . .
8. Dedico a planificar para la 10% del 1/4 del 10% del casitodoel 1y o) fiompo /4 4! casitodoel |casi todo el
o . tiempo. " tiempo tiempo. tiempo. tiempo.
gestion... tiempo. tiempo.
menos del La mitad del | MeNos del menos del menos del menos del
9. Debo tomar decisiones 10% del tiempo. 10% del 10% del 1/4 del tiempo 10% del 10% del Casi nunca.
imprevistas... tiempo. i tiempo. tiempo. tiempo. tiempo.
10. ;Qué expectativas de carrera aln lograr ser todas han
no han sido satisfechas? 9 . sido
responsable Tener algun )
Tal vez poder " satisfechas,
. el estudio de
mas desarrollarme pero en todo
I ) departamento . posgrado. . ; .
capacitacion y especificamen o ninguna ninguna los 6rdenes  ninguna
L de logistica Haber llegado 3
participacion. te en areas . de la vida
o mayor aun nivel mas N
biolégicas ; siempre hay
horizonte alto N
expectativas
laboral
nuevas.
11. ¢ Con cuantas personas de su
trabajo tiene relacion fuera de la 1 0 3 4 0 1 2 4
empresa?
12. ¢ A cuantas capacitaciones,
seminarios o cursos asisti6 el afio 0 3 3 1 2 2 4 3
anterior por su propia iativa?
13. ¢ A cuantas capacitaciones,
seminarios o cursos asisti6 el pasado o 2 o 0 " 1 4 4

por iniciativa de la empresa donde
trabajo?
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8.6 ANEXO VI: Comprobacion por el método de la escala de
Likert

En el cuadro 3, se pueden observar las comprobaciones realizadas para la
muestra de MEM:

MEM Puntaje
1 72
2 66
3 68
4 64
5 70
6 67
7 76
8 73
LIKERT - MEM a b c d e
7 4 5 3 5
8 4 4 3
2 4 4 3 4 5
4 4 5 3 3
Ho: up=0 a b c d e
Ho: up#0
MD 0 0 0 0 0
n= nro. de pares 2 2 2 2 2
g.l.=n-1 1 1 1 1 1
a 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05
Di = X1i-X2i 0 4 3 4 5
0 0 0 -2 -1
Dmedio 0,000 2,000 1,500 1,000 2,000
Sp 0,00000000 2,82842712 2,12132034 4,24264069 4,24264069
to " #;DIV/0! 1,000 1,000 0,333 0,667
too 12,706 12,706 12,706 12,706 12,706
Intervalo de confianza 0 23,412 -17,559 -37,118 -36,118
¥ #DIV/O! 4,0000000 3,0000000 2,0000000 4,0000000
DECISION NOSEPUEDE NO RECHAZAR NO RECHAZAR NO RECHAZAR NO RECHAZAR
CONCLUIR Ho Ho Ho Ho
NO HAY NO HAY NO HAY NO HAY
NO SE PUEDE DIFERENCIA DIFERENCIA DIFERENCIA DIFERENCIA
CONCLUSION CONCLUR SIGNIFICATIVA SIGNIFICATIVA SIGNIFICATIVA SIGNIFICATIVA
ENTRE LOS ENTRELOS ENTRE LOS ENTRE LOS

CUARTILES 1Y 4 CUARTILES1Y 4 CUARTILES1Y 4 CUARTILES1Y 4

Cuadro N°3: Comprobaciones por el método de la escala de Likert para MEM. (Continua)
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LIKERT - MEM f e h i ]
7 2 5 3 5 1
8 4 4 3 4 2
2 2 5 3 3
4 2 4 4 2
Ho: =0 f 9 h i j
Ho: HD¢0
o 0 0 0 0 0
n= nro. de pares 2 2 2 2 2
g.l.=n-1 1 1 1 1 1
a 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05
Di = X1i-X2i 2 5 3 3 3
0 -1 -1 2 0
Dmedio 1,000 2,000 1,000 2,500 1,500
Sp 1,41421356 4,24264069 2,82842712 0,70710678 2,12132034
to 1,000 0,667 0,500 5,000 1,000
tw2 12,706 12,706 12,706 12,706 12,706
Intervalo de confianza -11,706 -36,118 -24,412 -3,853 -17,559
2,0000000 4,0000000 2,0000000 5,0000000 3,0000000
DECISION NO RECHAZAR NO RECHAZAR NO RECHAZAR oo .o .. NORECHAZAR
Ho Ho Ho Ho
NO HAY NO HAY NO HAY HAY NO HAY
DIFERENCIA DIFERENCIA DIFERENCIA DIFERENCIA  peereNcIA
CONCLUSION SIGNFICATVA  SIGNFICATVA  SIGNFICATVA :\?‘I"VRIZ ’fg;"”‘ SIGNIFICATVA
ENTRELOS ENTRELOS ENTRELOS CUARTILES 1y ENTRELOS
CUARTILES 1Y 4 CUARTLES1Y4 CUARTLES1Y4 , CUARTILES 1Y 4
LIKERT - MEM k 1 m n )
7 5 5 5 5 2
8 4 5 5 4 4
2 3 3 5 3 4
4 4 3 3 3 2
Ho: up=0 k 1 m n o
Ho: yp#0
up 0 0 0 0 0
n= nro. de pares 2 2 2 2 2
g.l.=n-1 1 1 1 1 1
a 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05
Di = X1i-X2i 3 3 5 3 4
2 -1 -3 -1 -1
Dmedio 2,500 1,000 1,000 1,000 1,500
Sp 0,70710678 2,82842712 5,65685425 2,82842712 3,53553391
tp 5,000 0,500 0,250 0,500 0,600
tw2 12,706 12,706 12,706 12,706 12,706
Intervalo de confianza -3,853 -24,412 -49,824 -24,412 -30,265
5,0000000 2,0000000 2,0000000 2,0000000 3,0000000
DECISION RECHAZAR Ho MO REISHAZAR NO RECHAZAR NO RECHAZAR NO RECHAZAR
o Ho Ho Ho
HAY NO HAY NO HAY NO HAY NO HAY
DIFERENCIA *  pegReNcIA DIFERENCIA DIFERENCIA DIFERENCIA
CONCLUSION Zfr"g;’fg;’ VA SIGNFICATVA  SIGNFICATVA  SIGNFICATMVA  SIGNIFICATIVA
ENTRELOS ENTRELOS ENTRELOS ENTRELOS

Cuadro N°3: Comprobaciones por el método de la escala de Likert para MEM. (Continua).

CUARTILES 1Y
4

CUARTILES1Y 4 CUARTILES 1Y 4 CUARTILES1Y 4 CUARTILES1Y 4
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LIKERT - MEM p q r s t u
7 2 5 5 1 2 1
8 3 4 4 1 1 1
2 1 3 3 2 1 2
4 3 2 4 3 2 2
Ho: up=0 p q r s t u
Ho: up#0
b 0 0 0 0 0 0
n= nro. de pares 2 2 2 2 2 2
g.l.=n-1 1 1 1 1 1 1
a 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05
Di = X1i-X2i 1 3 3 2 1 2
1 -1 1 3 2 3
Dmedio 1,000 1,000 2,000 2,500 1,500 2,500
Sp 0,00000000 2,82842712 1,41421356 0,70710678 0,70710678 0,70710678
to " #;DIV/0! 0,500 2,000 5,000 3,000 5,000
ta 12,706 12,706 12,706 12,706 12,706 12,706
Intervalo de confianza - 1 -24,412 -10,706 -3,853 -4,853 -3,853
#iDIV/0! 2,0000000 4,0000000 5,0000000 3,0000000 5,0000000
DECISION NCC);E C'E?;E W RE’S:AZAR W RE’S:'AZAR RECHAZAR Ho RECHAZAR Ho RECHAZAR Ho
NO HAY NO HAY HAY HAY HAY
DIFERENCIA DIFERENCIA DIFERENCIA DIFERENCIA DIFERENCIA
CUARTILES1Y CUARTILES1Y CUARTILES1Y

CUARTILES 1Y 4 CUARTILES1Y 4 , 4 4

Cuadro N°3: Comprobaciones por el método de la escala de Likert para MEM. (Fin).
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En el cuadro 4, las comprobaciones realizadas para la muestra de NUN:
NUN Puntaje
1 69
2 64
3 60
4 73
5 73
6 78
7 62
8 74
9 60
10 72
11 66
12 67
LIKERT -NUN a b c d e
6 5 5 3 3 5
8 5 4 3 2 4
4 2 5 3 3 5
7 3 4 3 4
3 5 4 2
9 3 3 4 4 5
Ho: pp=0 a b c d e
Ho: up#0
HD 0 0 0 0 0
n= nro. de pares 3 3 3 3 3
g.l.=n-1 2 2 2 2 2
a 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05
Di = X1i-X2i 2 1 0 -1 0
0 0 0 0 0
-1 2 -1 -1 0
Dmedio 0,333 1,000 -0,333 -0,667 0,000
Sp 1,52752523  1,00000000  0,57735027  0,57735027  0,00000000
tp 0,378 1,732 -1,000 -2,000"  #DIV/0!
tao 4,303 4,303 4,303 4,303 4,303
Intenalo de confianza  -3,461555964 -0,297403316 -1,082389487  -1,41572282 0
0,666666667  1,522232968 -0,507410989 -1,014821979"  #DIV/0!
DECISION L2 REl(_:’ZAZAR RECHAZAR Ho RECHAZAR Ho RECHAZAR Ho N&EECT-I{J?R:’)E
NO HAY HAY HAY HAY
DIFERENCIA DIFERENCIA DIFERENCIA DIFERENCIA
CONCLUSION SIGNIFICATVA SIGNIFICATIVA SIGNIFICATIVA SIGNIFICATIVA NO SE PUEDE
ENTRELOS G 2o 1Y GUARTILES 1Y GUARTILESTY
CUARTILES 1Y 4

4 4 4
Cuadro N°4: Comprobaciones por el método de la escala de Likert para NUN. (Continua).
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LIKERT - NUN f g h i i
6 1 5 5 5 3
8 3 4 5 4 3
4 3 5 5 5 3
7 3 3 2 5 3
3 1 4 3
9 2 4 2 3
Ho: pp=0 f g h i j
Ho: pup#0
sy 0 0 0 0
n= nro. de pares 3 3 3 3 3
g.l.=n-1 2 2 2 2 2
a 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05
Di = X1i-X2i -2 2 3 0 0
2 0 3 -1 0
1 1 3 1 0
Dmedio 0,333 1,000 3,000 0,000 0,000
Sp 2,08166600 1,00000000 0,00000000 1,00000000 0,00000000
to 0,277 1,7327  #DIV/0! 0,000”  #DIV/O!
tar2 4,303 4,303 4,303 4,303 4,303
Intervalo de confianza -2,367427037 -0,297403316 3 -1,297403316 0
0,507410989  1,522232968"  #DIV/O! 0,0000000007  #DIV/O!
NO RECHAZAR NO SE PUEDE NO SE PUEDE
DECISION r RECHAZAR Ho CONCLUR RECHAZAR Ho CONCLUR
NO HAY HAY HAY
OFERENGA U CENATvA  NOSEFUEDE  SIGNIFICATIVA  NOSEPUEDE
CONCLUSION ;"GT’\:E'E(A);NA ENTRELOS CONCLUR ~ ENTRE LOS CONCLUR
CUARTLLES 1Y 4 EUARTILES 1Y ‘(‘:UARTILES 1Y
LIKERT - NUN k | m n o
6 5 5 3 3 3
8 4 2 4 3 4
4 5 2 3 3 3
7 5 3 4 3 2
3 3 3 3 2
9 3 1 3 3 3
Ho: pp=0 3 1 m n o
Ho: up#0
sy 0 0 0 0 0
n= nro. de pares 3 3 3 3 3
g.l.=n-1 2 2 2 2 2
a 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05
Di = X1i-X2i 0 2 -1 0 1
0 -1 1 0 2
2 1 0 0 0
Dmedio 0,667 0,667 0,000 0,000 1,000
Sp 1,15470054 1,562752523 1,00000000 0,00000000 1,00000000
to 1,000 0,756 0,000 " #;DIV/0! 1,732
ta2 4,303 4,303 4,303 4,303 4,303 o4.
Intervalo de confianza -0,83144564 -1,315149634 -1,297403316 0 -0,297403316 Cuadro N°4:
1,014821979  1,014821979  0,000000000"  #DIV/0! 1,622232968 .
DECISION NO RECHAZAR NO RECHAZAR NO SE PUEDE Com pro baciones por
RECHAZAR Ho RECHAZAR Ho
Ho Ho CONCLUR ,
NO HAY NO HAY HAY on nay el método de la escala
DIFERENCIA DIFERENCIA .
CONCLUSION SIGNFICATVA  SIGNFICATVA  SIGNIFICATIVA NOSEPUEDE  SIGNIFICATIVA de Likert para NUN.
ENTRELOS ENTRELOS ENTRE LOS CONCLUR ~ ENTRELOS
CUARTILES 1Y CUARTILES 1Y

CUARTILES 1Y 4 CUARTILES 1Y 4 4 4
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(Continua).
LIKERT -NUN p q r s t u
6 3 3 5 3 3 2
8 2 2 4 3 4 5
4 1 3 3 3 3 5
7 1 3 3 1 1 1
3 1 3 1 2 2
9 4 3 1 1 2 2
Ho: up=0 [ q r s t u
Ho: up#0
o 0 0 0 0 0 0
n=nro. de pares 3 3 3 3 3 3
g.L.=n-1 2 2 2 2 2 2
a 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05
Di = X1i-X2i 2 0 2 2 2 1
1 -1 1 2 2 3
3 0 2 2 1 3
Dmedio 0,000 0,333 1,667 2,000 1,667 2,333
Sp 2,64575131  0,57735027  0,57735027  0,00000000  0,57735027  1,15470054
to 0,000 -1,000 50007 #DIV/O! 5,000 3,500
tys 4,303 4,303 4,303 4,303 4,303 4,303
Intenvalo de confianza  -3,432606524 -1,082389487  0,917610513 2 0,917610513  0,835221026
0,000000000 -0,507410989  2,537054946"  #DIV/O! 2,537054946  3,551876925
DECISION RECHAZAR Ho e REI_CI:IAZAR RECHAZAR Ho N(éOS’ECTfJI?;E RECHAZAR Ho e REg:IAZAR
HAY NO HAY HAY HAY NO HAY
L e oemow OTmECR . Srmecs oo
TR ovmelos | emeios  EURELOS | ONAREVRELOS | gmeics
4 CUARTILES 1Y 4 4 4 CUARTILES 1Y 4

Cuadro N°4: Comprobaciones por el método de la escala de Likert para NUN. (Fin).
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