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RESUMEN

¢Para qué cambiar si se esta bien? ;Cdmo hacer para que los lideres se
comprometan con un determinado proyecto? ¢Para qué sirve estandarizar un

determinado proceso?

Estas y otras tantas preguntas, se estan volviendo cada vez mas cotidianas
para la mayoria de las empresas que pretenden gestionar de manera efectiva
el entorno en el cual estan inmersas. Muchas, ya estan en proceso o ya han
emprendido un largo proceso sistematico y estructurado con el objetivo de
generar un fuerte impacto ya sea cultural, de gestion o simplemente una

alineacion global de sus filiales mundiales.

La estandarizacion de procesos, ayuda a estar mejor preparados para afrontar
nuevos desafios y sistematizar los procesos de gestion. Sera vital para abordar
el cambio involucrar activamente a los propietarios del proceso. Los
estandares, pueden ser una herramienta util para los profesionales que sienten
que las personas de su organizacion no estan completamente involucradas en
un nuevo modelo de cambio, o, que sienten que no tienen el tiempo para poner

en marcha un programa de cambio, pero aun asi desean obtener beneficios.

Las preguntas que guiaron la presente investigacién fueron: ;Cuales han sido
las causas por las cuales la implementacion de un nuevo sistema de gestion
global no ha sido del todo adoptado por el personal de planta? y ; Como se ha
materializado el cambio para que dicho proceso pueda implementarse a pesar

de las dificultades y contratiempos?.

El objetivo principal a alcanzar fue: describir la metodologia de trabajo
aplicada, desarrollar las principales caracteristicas y presentar las mejoras que
este sistema de gestidn trajo a la planta; la metodologia utilizada fue de
caracter descriptivo y experimental, siendo el unico objeto de estudio, las

plantas productivas de Argentina de la multinacional Bayer.
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Como resultado final de esta investigacion, se encontraron mejoras
implementadas respecto a los procesos de gestion a nivel sitio, los cuales,
permitieron una mejora en el manejo de la informaciéon y de los principales
indicadores de planta. A su vez, se logré el acercamiento de los sectores

operativos hacia los niveles de mando en términos de alineacion informativa.

Palabras claves: Estandarizacion de procesos, gestion del cambio, sistema de

gestion, Bayer.
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INTRODUCCION

Cualquier iniciativa destinada al cambio es costosa, requiere de tiempo,
compromiso, y esto, sera el reflejo por el cual una organizacion se enmarcara
en pos del éxito. Practicamente, la mitad de los intentos por imponer o sugerir
cambios fracasan en el muy corto plazo. El cambio es inevitable, esta latente,
y esto es una realidad para muchas organizaciones. Por esto, las compainiias

deben determinar como adaptarse acertadamente para sostener los cambios.

Todos los cambios estratégicos de las organizaciones se logran a través de
planificacion de programas y ejecucion asertiva de dichos planes; y las
organizaciones exitosas impulsan el cambio mediante la gestion eficaz de dicha

planificacion.

Por naturaleza, los proyectos y programas impulsados por cualquier
organizacion son considerados como creadores del cambio. Para poner en
practica acertadamente una estrategia organizativa de cambios, las empresas,
necesitan responsables de proyectos y de programas dotados de las
habilidades para impulsar y desenvolverse por los cambios. Al mismo tiempo
se deben garantizar que dichos cambios estén estratégicamente alineados con
los diferentes objetivos de los distintos negocios que componen la
organizacion; y, por sobre todas las cosas, que prevean impactos medibles,

cuantificables y que tengan el eje de la gente en sus miras.

El éxito o fracaso de una iniciativa destinada al cambio no se da, simplemente
por planificar, iniciar, controlar, ejecutar y evaluar el proyecto que impulsara el
cambio. Hay algo que es importante y que exige también de la preparacion de
la organizacion para la transformacion, asegurandose de que las partes
implicadas se identifiquen con ella y la apoyen, logrando que intervengan los
sponsors globales para que lideren y apoyen el cambio antes, durante y

después de su implementacion.

¢.,Como se hace para que un lineamiento global sea adaptado de manera

unanime por toda una corporacion? ;Cual es el impacto de introducir un
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programa “tedrico“ que ha sido gestado en oficinas globales, sin considerar el
impacto social o cultural que pudiera tener en las distintas subsidiarias de la
compainia? ;Como impacta el tiempo en la ejecucibn de un cambio

organizacional?

El objetivo, sera lograr un mismo “idioma” de trabajo a lo largo de todas las
instalaciones productivas de Bayer. El motor del cambio, sera empujado por la
herramienta “Product Supply System” la cual sera ampliada y descripta en el
transcurso de esta investigacion. Este nuevo sistema de trabajo, apalancado en
la estandarizacion de los procesos de gestidon, permitira la alineacién de toda la
estructura operativa y de mando, en pos de la unificacién de los canales

informativos y de gestion.

La metodologia de investigacion utilizada en el presente documento sera
cualitativa, de tipo descriptiva y de disefio unico para el caso de Bayer
Argentina. Se presentaran las iniciativas impulsadas por desarrolladores
globales para que cada planta productiva de Bayer a nivel mundial se alinee en
la ejecucion de estandares de visualizacion y de comportamientos. Este
cambio, serd ejecutado para todas las areas de “Product Supply” de la

compaiia.

Fundamentado en los conceptos de estandarizacién de procesos y sustentado
en el marco tedrico sobre la gestion del cambio; es en el presente documento
que se buscara identificar los aspectos centrales por los cuales la gestion del
cambio aplicada para la ejecucion del proyecto de PSS, no ha sido ejecutada
de manera eficaz y por consiguiente, el proyecto en cuestién no ha conseguido
una rapida absorcién dentro de la planta. A su vez, las metodologias aplicadas
para la gestion del cambio han sido escasas y en consecuencia, la aceptacion
para muchos colaboradores ha tomado mas tiempo del previsto.

Para responder a los interrogantes planteados, se expondran tres grandes
temas. La gestion del cambio, para lograr el involucramiento de todo el

personal. La estandarizacion de procesos, como método de cambio y por
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ultimo, la metodologia impuesta, el Product Supply Sytem, el cual, es el

método elegido para llevar adelante el cambio organizacional.

10
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MARCO TEORICO
CAPITULO 1: LA ESTANDARIZACION DE PROCESOS

1.1 ENFOQUE BASADO EN PROCESOS

Para que una organizacion funcione de manera eficaz, tiene que determinar y
gestionar numerosas actividades relacionadas entre si. Una actividad o
conjunto de actividades que utilizan recursos y que se gestionen con el fin de
permitir que los elementos de entrada se transformen en resultados, se podria

considerar como un proceso.

La aplicacién de un sistema de procesos dentro de la organizacion, junto con la
identificacion e interacciones de estos procesos, asi, como la gestion para
producir el resultado deseado, puede denominarse, enfoque basado en

procesos ( Velazco, 2010)

Para identificar todos los procesos que forman parte de un sistema de gestion,
hay que detenerse y mirar todo el recorrido que hace el producto o servicio
desde el principio hasta el final, es decir, para lograr su fabricacion y entrega.
Una vez identificados éstos, hay que preguntarse, cuales son los sub-procesos
y procesos de apoyo que también son necesarios para poder realizar los

anteriores procesos.

Una vez visto, los procesos, sub-procesos y procesos de apoyo implicados en
la fabricacién y entrega de un producto o servicio, se debe pasar a un analisis
en mayor profundidad que permita concretar los insumos necesarios para cada
uno de ellos, las funciones que se realizan en los mismos, las personas que lo
realizan, la forma de llevarlos a cabo, los resultados perseguidos, asi como las
salidas que obtendremos de tales procesos. Para realizar tal analisis, se cuenta
con una serie de herramientas a disposicion. Una de ellas es la conocida como
diagrama de tortuga. Esta herramienta permite visualizar la manera en que se
estructura cada proceso. En el cuerpo se representan los procesos y sus

11
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transformaciones. Las patas estan formadas por los interrogantes claves qué
se deben hacer: con qué, cuales son los requerimientos, como emplear los
recursos, es decir, el método. Con quién se hara lo que se necesita, y
finalmente cdmo se van a medir esas acciones, es decir, cuales son los
indicadores que se usaran. La cabeza, alude a los elementos de entrada de
ese proceso en cuestion. Finalmente, la cola es el final, es decir, cuales son los
resultados que surgen de esos elementos de entrada, una vez que han sido

procesados.

En el enfoque basado en procesos, es recomendable que los diferentes
procesos cuenten con los correspondientes responsables. Sobre éstos, recaera
la responsabilidad de efectuar el control necesario sobre cada uno de sus
procesos a fin de asegurar que funcionan de manera correcta o si los cambios

introducidos en los mismos estan generando las mejoras esperadas.

Un enfoque de este tipo, cuando se utiliza dentro de un sistema de gestion de

la calidad, enfatiza la importancia de:

1. La comprension y el cumplimiento de los requisitos,

2. La necesidad de considerar los procesos en términos que agreguen
valor,

3. La obtencién de resultados de desempefio y eficacia del proceso , y

La mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas.

La gestion por procesos hace compatibles las necesidades organizativas
internas en pos de la satisfaccion de los clientes. Su implantacion practica, no
esta exenta de dificultades consecuencia de paradigmas y valores culturales

compartidos y anclados en los éxitos del pasado.

“Ademas del cambio en las personas, el enfoque directivo a los procesos
requiere del uso de metodologias para su formalizacién y de herramientas para
gestionar su mejora o redisefio”, segun afirma el autor Velazco en su cuarta
edicion del libro “Gestion de Procesos” (Edicion 2010, pagina 15). En

consecuencia, aparecen nuevas areas de responsabilidad para los directivos,
12
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ya que la gestion por procesos tiene fuertes repercusiones de orden cultural y
organizativo: “Procesos de medicion y seguimiento que guien la mejora de la
competitividad de la empresa y la consecucion de los objetivos estratégicos,

“como por ejemplo, el cuadro de mando”, afiade Velazco (2010, pp 14).

Para conseguir un salto cuantitativo de cierta consideracion en la
competitividad de la organizacién o para consolidar una posicién de liderazgo,
la accion de medir el cumplimiento de los procesos, es una de gestion
estratégica que permitira comparar estados de situaciones actuales versus
pasadas. De esta forma, se descubren nuevas e importantes oportunidades
para mejorar la efectividad de aquellos procesos que no han salido favorables

de dicha comparacion.

1.2 MAPA DE PROCESOS

El mapa de procesos permite tener una vision global de la organizacion, ya que
expresa graficamente la relacion entre la organizacion y las partes interesadas,
y permite obtener una primera idea sobre las operaciones, las funciones y los
procesos que se desarrollan en la misma. Los mapas de procesos deben
representar, ademas, las relaciones e interrelaciones dentro de la organizacion,
y las de ésta con los clientes externos, los proveedores y las partes

interesadas.

Segun Hammer y Champy (1993), en su libro la “Reingenieria de empresas”,
se establece que para realizar un mapa de procesos, lo primero que se debe

hacer es delimitar los procesos:

1. Identificar quiénes son los duefios del proceso, sus clientes y sus
proveedores

2. Plantear cual es el objetivo que debe alcanzar el proceso

3. Qué y quién da impulso al proceso

4. Conocer cuales son los elementos de entrada del proceso

5. Saber como y a través de quién (responsable), y con quién (interrelaciones)

se ejecuta el proceso

13
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6. Cuales son los resultados del proceso (salidas)

7. Como y cuando se mide, visualiza y evalua su funcionamiento

8. Saber que el proceso es claro y comprensible (realizacion de un flujograma)
9. Tener evidencias de que el cliente esta satisfecho

Se deben clasificar los procesos, preparar un modelo de proceso para la
organizacion y preparar la documentacidn de los distintos procesos

(descripcion y flujograma).

Cuando se han identificado los procesos que suceden en la organizacion y se
han definido su caracter y sus especificidades, el siguiente paso sera elaborar
un mapa de procesos que sirva para visualizarlos y emprender una gestion

eficaz de ellos. Al hacerlo, se obtendran importantes beneficios tales como:

- Mejora la definicion de roles y responsabilidades, no solo en los niveles
superiores de cada departamento o de la propia empresa, sino del
grueso de los colaboradores que integran los equipos de trabajo.

- Optimiza la comunicacion entre areas o departamentos que guardan una
relacion directa y ayuda a identificar puntos improductivos.

- Favorece la alineacion de objetivos y funciones corporativas, pues los
distintos niveles de la empresa se reacomodan o se adaptan a las

necesidades generales. Ninguna pieza queda fuera del conjunto.

1.3 ESTANDARIZACION DE PROCESOS

Las empresas que se enmarcan en un proceso de estandarizacion fijan un sello
en la calidad de sus productos y a su vez abren sus puertas hacia un mercado
nuevo o potencial. Las compafias empezaran a visualizar un nuevo camino
hacia la sustentabilidad, la optimizacién de recursos, la reduccion de costos y
por sobre todas las cosas enfatizaran sobre sus ventajas competitivas que en
el corto, mediano o largo plazo empezaran a lucirse en todos los sectores y

niveles de la organizacion.

Se puede empezar estandarizando un proceso pequefio o0 alguno que genere

cierto ruido en la cadena productiva. Se trabajara con un lenguaje comun que

14
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permitira y exigira a todos los integrantes del area o sector medir, controlar y
realizar un acercamiento mas preciso de los trabajos a ejecutar, conociendo a
fondo el negocio y enfatizando sobre indicadores que guiaran todas las

actividades.

Un proceso estandar se define como una secuencia clara y consistente de
pasos o etapas para la consecucion de un trabajo (Velazco, 2010). Cuando los
pasos de trabajo se definen de forma incompleta o se siguen de manera
inconsistente, los empleados pierden el tiempo debatiendo y cuestionando la
existencia de problemas dado que no existe un proceso o especificacion clara.
En cambio, cuando existe un proceso estandar, un problema se define

claramente como cualquier cosa fuera de la norma del estandar especifico.

Por ejemplo, la estandarizacion de procesos empresariales es y sera un factor
crucial en el sistema de produccion de Toyota. De hecho, este sistema resultd
ser una referencia para las compafiias autopartistas en general. Sus conceptos
y principios se convirtieron en un punto de referencia para varias
organizaciones interesadas en la estandarizacion de procesos comerciales,
que desean ofrecer al mercado productos invariables, de acuerdo con los

deseos y necesidades de sus clientes.

Lo mas facil al hablar de estandarizacion es vincularlo a los procesos de un
taller o un determinado proceso industrial, como la configuracion de la maquina
o el ensamblaje de produccion; estos, son aplicaciones tipicas para el uso de
trabajos estandarizados. Sin embargo, la estandarizacion del trabajo no es solo
para las areas de produccion, dado que cualquier area organizativa que realice

procesos continuos o repetitivos podria estandarizar sus procesos.

Cuando los procesos de estandarizacion son llevados a cabo en areas de
oficinas, estas obtienen ganancias significativas a través del trabajo estandar,
especialmente en areas donde se realizan operaciones repetitivas con poco
valor agregado, por ejemplo, liberacion de 6rdenes de trabajo, aprobacion de
carritos de compras, procesos tales como las cotizaciones, la entrada de

pedidos, incluso la planificacion estratégica pueden beneficiarse de los
15
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procesos simplificados o estandar. Esta aplicacién, ha demostrado ser exitosa
en la reduccién de tiempos de ciclo en reuniones organizacionales a través de
agendas estandar e incluso ciclos de planificacion estratégica con cronogramas

y entregables estandarizados.

Si no existiese un proceso estandar consistente, el primer paso para iniciar la
mejora sera definir y elegir un proceso con el cual se quisiera trabajar para que
todos los empleados lo sigan y puedan sugerir una estandarizacion. Esto crea

una linea base para cuantificar y medir todas las mejoras futuras.

La estandarizacion de procesos es el acto de establecer una "mejor practica"
de como llevar a cabo un proceso y asegurarse de que toda la organizacion lo
siga. El proceso de estandarizacion a menudo se establece como el grado en
que las reglas de trabajo, las politicas y los procedimientos operativos se
formalizan y se siguen. Los beneficios de un proceso de estandarizacién son

los siguientes, segun la firma Kyocera de Espana:

Mayor productividad y rendimiento: la estandarizacion implica encontrar la

"mejor" forma de hacer las cosas y aplicarla al resto de la empresa. Al tener
procesos mas eficientes, obtendra una mayor productividad en toda la

organizacion.

Mejora de los procesos: eventualmente, podria terminar llevando a cabo una

iniciativa de mejora de procesos de negocio. La estandarizacion es la actividad
de establecer y registrar un conjunto limitado de soluciones a problemas reales
o potenciales dirigidos a generar beneficios para las partes involucradas en
cuanto a que se equilibren sus necesidades e intenciones y esperen que estas

soluciones se utilicen de manera repetida o continua durante un cierto periodo.

Facil incorporacion: Al tener una forma estandar de hacer las cosas en la

empresa, es mas facil para los nuevos empleados solucionar los problemas. De
lo contrario, trabajando en diferentes equipos, tendran que volver a aprender

algunos de los pasos del proceso.

16
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1.4 ¢COMO FIJAR UN ESTANDAR?

Para comenzar con la estandarizacion, los profesionales encargados de llevar
adelante el proceso, necesitan crear un mapa de proceso con los pasos para
completar el proceso en el cual se esta trabajando. Esta informacién se obtiene
utilizando el know-How de las personas que estan realmente involucradas en la

realizacion de dicha tarea u operacion.

A medida que se hace evidente que dentro del proceso hay partes o trabajos
que se realizan de manera diferente, las personas reunidas deberan decidir
cual es la forma mas eficiente de completar cada paso. Al final de esta
discusién, surgira la mejor forma de trabajar, o al menos aquella que se

considera mas apropiada para dejarla estandarizada.

El estandar creado por el equipo, debe convertirse en un manual de operacion.
Este documento se puede y debe usarse para capacitar a personas nuevas, 0
para referencia de auditores y manuales de induccién. También, se puede usar
para revisar el desempefio de las personas que estan ejecutando una tarea

comparandola contra el estandar.

Al trazar los procesos estandar y convertirlos en manuales operativos, una
organizacion puede lograr dos cosas: una base soélida sobre la cual realizar
mejoras y un manual de trabajo que debe actualizarse cuando se realicen
cambios adicionales ya sea de personal, regulatorios o bien de performance. Si
se siguen los estandares, también se puede esperar una mayor productividad,

mejor calidad y reduccion de costos.

RESPONSABLES DE LA ESTANDARIZACION

Los responsables de llevar adelante el proceso de estandarizacién, tienen el
rol de asegurar que en cualquier momento del cronograma del proyecto se
encarguen de asegurar que los subprocesos o factores criticos se revisen
periddicamente para mantener el nuevo rendimiento. El cambio requiere de

esfuerzo y como en toda adaptacion, se aprenden buenos y malos habitos a
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través de la repeticion. En entornos tecnoldégicamente mas avanzados, el
monitoreo de un sistema puede tener lugar automaticamente, lo que resulta en
correos electronicos o paginas enviadas al personal encargado de actuar en
estas situaciones. Cualquiera que sea el escenario, es crucial que se
mantengan las condiciones criticas para mantener la medida del éxito siempre

presente a fin de garantizar la continuidad de un determinado estandar.

Cuando han sido seleccionados los procesos relevantes y claves, se debe
nombrar un responsable o propietario, para cada uno de ellos (el duefio del

proceso).

A partir de ese momento el responsable del proceso contara con autonomia de
actuacion y con la responsabilidad de dar respuesta a los objetivos
estratégicos. Por esta razén, es de suma importancia que cuenten con

atribuciones adecuadas que deben ser puestas de manifiesto publicamente.

Como puede verse, la labor de designacion del responsable del proceso es una

cuestiéon delicada ya que el éxito del proyecto estara influido por esta decisién.

El responsable del proceso impulsara la implementacién, controlando su
cumplimiento y evaluando la efectividad de las labores realizadas a través del

seguimiento de los resultados obtenidos.

1.5 TECNOLOGIA BPM

Ademas de los procesos tradiciones de estandarizacion, se pueden encontrar
distintas metodologias modernas e innovadoras que permiten dar un giro al

modelo tradicional de gestidén de procesos.

La metodologia BPM (Gerenciamiento de procesos de negocio), se puede
definir como una nueva categoria de software empresarial que permite a las
empresas modelizar, implementar y ejecutar conjuntos de actividades
interrelacionadas —es decir, procesos— de cualquier naturaleza, ya sea dentro

de un departamento o considerando, la entidad en su conjunto, con
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extensiones para incluir a los clientes, proveedores y otros agentes como

participantes en las tareas de los procesos.

BPM, es una forma de ver y luego controlar los procesos que estan presentes
en una organizacién. Es una metodologia efectiva para usar en tiempos de
crisis para asegurar que los procesos sean eficientes y efectivos, ya que esto

dara como resultado una organizacion mejor y mas rentable.

BPM es pensado como una practica comercial, que abarca técnicas y métodos
estructurados. Busca identificar y modificar los procesos existentes para que se
alineen con un estado de cosas futuro deseado, presumiblemente mejorado.
Se trata de formalizar e institucionalizar mejores formas de hacer el trabajo,

segun se indica en el sitio web www.bpmonline.com .

Los procesos se gestionan cuando se mantienen actualizados, probados y
optimizados. Dado que la naturaleza del negocio siempre esta cambiando
porque las empresas cambian de tamafo rapidamente y las herramientas que

utilizan cambian, los procesos tienen una terrible tendencia a quedar obsoletos.

Segun la firma alemana BPM Company, los procedimientos empresariales bien
optimizados ahorran tiempo y dinero a las empresas porque el tiempo se
desperdicia siguiendo procesos deficientes cada vez que se ejecuta alguno de
ellos. Si cientos de personas ejecutan un proceso incorrecto cientos de veces,
se podrian perder semanas, incluso meses o0 afios sin darse cuenta, lo que
daria lugar a una caida masiva en los ingresos careciendo de una explicacion

adecuada.

Una caracteristica importante de BPM es la propiedad. Los procesos deben ser
propiedad de personas, y esas personas son responsables de actualizarlas y

optimizarlas. Esto asegura que los procesos realmente se usen también.

Beneficios de usar BPM

Segun la empresa APPIAN de Norteamérica, existen innumerables beneficios

cuando se trabaja con procesos de negocios; Algunos de estos son:
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e Transparencia en todas las etapas: se revelan todos los datos, los
resultados, los numeros, la rentabilidad. La transparencia da como
resultado una mayor comprension por parte del personal, ya que le da
un sentido de responsabilidad y una visidbn de lo que sus acciones
tendran un impacto en la empresa. También les da a los clientes una
sensacion de confiabilidad y honestidad.

e Mayor control administrativo: con eso, no hay desperdicio de recursos.
Es facil saber qué area de la companiia gasta mas dinero, cuales son las
cuentas por pagar ahora y en el futuro, cuales son las mejores
inversiones y comprender el negocio en su conjunto.

e Aumento de la productividad: la productividad aumenta porque los
procesos estan optimizados. Un informe que antes tardaria una hora en
completarse, ahora demora treinta minutos, una reunién que tomaria dos
horas ahora lleva uno, porque todos los involucrados conocen la
informacion, etc., y se hace mas con la misma (0 menos) cantidad de
tiempo.

e Reduccion de costos: con la tecnologia BPM puede hacer mas con
menos personal, menos herramientas, controlar sus procesos y evitar el
desperdicio de recursos, lo que resulta en un gran recorte de costos.

e Automatizacion de procesos y generacion de evidencia: con la
automatizacion hay menos repeticiones, no hay reelaboracién, el
proceso no se acumula y se puede acceder facilmente a los datos. Con
la informacion, es simple saber exactamente qué area de la empresa no
esta logrando sus objetivos, los resultados se miden y es facil de mejorar

y optimizar.

¢, Como implementar BPM en una organizacién?

Los beneficios anteriormente expuestos han propiciado que las empresas, en
los ultimos tiempos enfoquen sus esfuerzos en introducir esta filosofia y
tecnologia en las organizaciones. Sin embargo, contar solamente con la

herramienta BPM (o en su lugar, con los componentes que cumplan dichas
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funcionalidades integrados de forma tal que realicen la misma labor que un

sistema), no es suficiente.

Para adentrarse en el tema es necesario realizar mas actividades que las que
aborda una Solucion BPM. Es por ello, que las entidades debe poseer alguna
guia, buenas practicas, lineamiento, etc. que sirva de referencia para llevar a

cabo proyectos BPM (Lorena Delgado e lIhigo Vega, 2010)

Paso 1: Preparar y capacitar al personal de la organizacion.

Objetivo: Realizar, a lo largo de la implementacion del BPM, las
correspondientes capacitaciones que apoyen el proceso de introduccion y
ejecucion de este enfoque.

Técnicas y herramientas: Conferencias, busqueda

bibliografica, Notacion BPMN, Estandar BPEL, BPMS y sus componentes.

Tareas a ejecutar:

1. Preparar inicialmente a la organizacion. Una vez que la organizacion, y
fundamentalmente la direccion de esta, avizora la necesidad de introducir el
BPM como forma de gestion de sus procesos de negocio, se deben

realizar charlas, conversaciones, conferencias, etc. en donde se exponga a
todo el personal de la entidad los beneficios que reporta, el tiempo a invertir, los
involucrados directos, entre otros, con el objetivo de que cada trabajador se
vea envuelto en el proceso de implantacion (directa o indirectamente).

2. Realizar capacitaciones.

Para poder ejecutar los diferentes pasos que se proponen a continuacion es

necesario que existan constantes capacitaciones y superacion del personal.

Paso 2: Definir los procesos por los cuales se comenzara la implementacion del

enfoque BPM.

Objetivo: Identificar y seleccionar el (los) proceso (s) a implementar con BPM.
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Técnicas y herramientas: Tormenta de ideas, Método Delphi, Lista de

Chequeo.

Tareas a ejecutar:

1. Generar listado de procesos candidatos. EI Consejo de Direccion de la
entidad y todo aquel personal que la entidad crea necesario por su experiencia
0 conocimientos seran los que analizaran cuales son los procesos que tributan
de manera prioritaria al cumplimiento de la estrategia de la organizacion. Para
ello, se debe realizar un analisis de aquellos elementos de la gestidn
estratégica que estén definidos en la entidad:
- Al analizar la mision se podra conocer cual es la razén de ser de la
empresa, a qué se dedica y a quién sirve con su funcionamiento.
- Con el analisis de la vision se conoce en qué anhela convertirse la
organizacion, o sea, hacia dénde se dirige.
- A partir de las estrategias y objetivos estratégicos se profundiza en las
metas que se traza la entidad para cumplir con la mision y la vision.
Una vez analizados los elementos anteriores se listan, ordenados por prioridad,
todos aquellos procesos que responden a los elementos abordados

anteriormente.

2. Analizar factores técnicos y humanos de los procesos. Los procesos listados
anteriormente deben ser evaluados (en el mismo orden de prioridad
determinado) sobre un numero de factores técnicos y humanos para analizar si

es viable su implementacion bajo el enfoque BPM.

Los factores técnicos a considerar son:

- Disponibilidad de Red/Internet: Cada solucion BPM requiere la
disponibilidad de una red o de Internet para todos los usuarios que
participaran en el proceso de alguna manera.

- Disponibilidad de correo electrénico: Muchas soluciones de BPM usan
el correo electrénico para la notificacion proactiva de tareas nuevas y de

otros eventos criticos.
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Disponibilidad de Directorio: Los servicios de directorio como LDAP y
Directorio Activo son usados por la solucion BPM para obtener
informacion de usuarios tales como nombres, departamentos,
autorizaciones y membrecias a grupos.

Posibilidad de integracion: Muchos procesos de negocio interactuan con
sistemas de la organizacion. Si un proceso va a ser automatizado, es
importante analizar si puede ser llevada a cabo su integracion con estos

sistemas.

Los factores humanos a considerar, ademas del respaldo de la Direccion, son

la no resistencia al cambio por parte de los roles involucrados en la

implementacion:

Propietario o Duefio del proceso: Individuo responsable del rendimiento
integral del proceso.

Analista de Negocio: Individuo que disefia y construye modelos de
procesos de negocio, define aquellas actividades y eventos que deben
monitorizarse.

Arquitecto de procesos o especialista de TI: Individuos que construyen
procesos de negocio ejecutables, incluyendo la creacion de servicios a
partir de la orquestacidon de otros, y la creacion de aplicaciones

compuestas y de sistemas a la medida, notificacion y control.

Si durante el analisis de los factores técnicos y humanos se detecta alguna

limitante que imposibilite la correcta implementacion del BPM, entonces se

vuelve al listado y se escoge el proceso que sigue a continuacion en orden de

prioridad.

Paso 3: Analizar y seleccionar herramienta BPM.

Objetivo: Analizar, a partir de una serie de criterios, herramientas BPM vy

concluir en la seleccidon de una de ellas.

Técnicas y herramientas: Analisis de mercado y de proveedores, Lista de

Chequeo, herramientas BPM, Analisis costo — beneficio, Tablas, Graficos.
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Tareas a ejecutar:

1. Definir criterios para la seleccion de una BPM.

Para la seleccién de una herramienta, se deben tomar en cuenta diferentes
criterios, los cuales siempre estaran en funcion de las necesidades de la
organizacion y de la vision que tenga el equipo que se encargara de poner en

funcionamiento la misma.

Criterios para la seleccién de la BPM.
Los criterios fueron agrupados en:

- Técnicos: Seran los que responden a las funcionalidades
Propias de la herramienta BPMS.

- No técnicos: Abarcan aspectos generales de la solucién.

2. Seleccionar BPM.
Cada uno de los criterios definidos anteriormente seran analizados,
asignandole “Si” 0 “No” a los mismos, por lo que resultara seleccionada aquella

7y
|

que cumpla con mayor cantidad de “Si”. En caso de que existan empatadas en
primer lugar mas de una herramienta, entonces se llevara a consenso grupal,
por medio de alguna técnica de trabajo en grupo y se seleccionara una de

ellas.

Paso 4: Implementar proceso de negocio en la BPM seleccionada.

Objetivo: Modelar, Automatizar, Integrar y Monitorear el proceso de negocio

definido en la herramienta BPMS seleccionada.
Técnicas y herramientas: Herramientas BPM, Simulacién de procesos, Analisis
de Cuello de Botella, Tablas, Graficos, Portal, Gestor de formulario, Motor de

reglas de negocio, Graficos de frecuencia.

Tareas a ejecutar:
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La relativa inmadurez en la utilizacién del enfoque BPM implica que es
demasiado pronto aun para que exista un consenso generalizado acerca de
todos los pasos que deberian ser tenidos en cuenta para llevar a cabo su

implementacion y por tanto, lo que definen es el ciclo de vida del BPM.

Esas son las tareas que se ejecutaran en este paso:

1. Modelar: Esta actividad dentro del ciclo de vida incluye el modelo del

proceso de negocio, donde se incluye la definicion de eventos, actividades,
proceso y subproceso, asi como los participantes. Ademas, es aconsejable que
durante la misma se definan los Indicadores Claves de Desempefio ( KPI). Esta
actividad debe ser realizada por el analista de

negocio y conciliada con el duefio del proceso.

2. Automatizar.

Durante la automatizacion, se explota el proceso de negocio desarrollado
previamente a través de motores de ejecucion de procesos o Workflow ( Flujo
de trabajo) , definiéndose los modelos de datos, los formularios y las reglas de
negocio. Esta actividad la realizan de forma conjunta el analista de negocio y el

arquitecto de proceso.

3. Integrar y desplegar.

Las organizaciones utilizan un gran numero de aplicaciones que sirven de
soporte para su correcto desempeno. Muchas de estas aplicaciones son
sistemas legados de la organizacion o0 cajas negras, O sea, sistemas
propietarios que utiliza la empresa para llevar a cabo su gestion y que
generalmente no estan disefiados para el intercambio de informacion entre

aplicaciones.

Es por ello, que el BPM contiene componentes que por medio de interfaces
estandar llamadas adaptadores logran comunicarse con los sistemas, con
independencia de la plataforma o de la ubicacion geografica de los mismos y

se pueden aplicar a aplicaciones tanto internas como externas.
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Los arquitectos de proceso son los encargados de crear los mecanismos que
haran posible ese intercambio. La interaccion entre aplicaciones se puede

lograr a través de servicios.

Una vez que estan integrados los sistemas de la organizacion con el modelado
y automatizado previo, se procede al despliegue del proceso de negocio. Para
ello, fundamentalmente se realiza por medio del Portal de la herramienta
BPMS. Para ello, el arquitecto de proceso, apoyado por el conocimiento del
duefio de proceso y la definicion del modelo realizado por el analista del
negocio, define la cantidad de usuarios, configuracién de los roles y

permisos

4. Monitorear

Los usuarios de negocio pueden realizar el seguimiento del progreso de los
procesos en funcionamiento mediante la supervision de la actividad
corporativa, Business Activity Monitoring (BAM = Monitoreo de la actividad del
negocio). Con BAM, los usuarios de negocio realizan sus propios analisis y

determinan la causa primordial de los problemas en los procesos.

Durante esta actividad se tiene que realizar un analisis de los elementos del
BAM, fundamentalmente Reportes y Manejo de los KPI's. Ambos permiten
determinar las brechas o limitantes existentes en el proceso de negocio,
obteniéndose una vision general de la ejecucion de los mismos y poder

tomar posteriores decisiones que contribuiran a la mejora de la organizacion.

Paso 5: Optimizar proceso de negocio.

Objetivo: Mejorar el proceso de negocio (modelo del proceso, modelo de los
datos, participantes, reglas de negocio y formularios) a partir de las brechas y

limitantes detectadas durante la Monitorizacion.

Técnicas y herramientas: Analisis de Cuello de Botella,

Consulta con expertos, Tormenta de ideas, Analisis costo-beneficio,
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Histogramas, Graficos de frecuencia.

Tareas a ejecutar:

1. Presentar propuestas de modificaciones. Resulta de gran importancia
presentar a los duefios de procesos y principales afectados por las brechas y
limitantes del proceso de negocio, cuales son las propuestas de cambios

(mejoras), pudiendo surgir nuevas ideas.

En caso de que la mejora genere un cambio en la organizacién, se debe
presentar las mismas a los Directivos de la entidad, con las ventajas y
desventajas de las mismas a partir de un basamento técnico. Este debe ser el
minimo de las ocasiones, ya que uno de los beneficios del BPM es la rapida

respuesta (mediante mejora) a limitantes del proceso.

2. Realizar mejora en el proceso de negocio. Una vez que se aprueba el
cambio (en la mayoria de los casos por el propio duefio del proceso), se
implementa el mismo y a partir de ese momento, los casos de uso lo

comienzan a implementar, es decir, de forma inmediata el proceso de negocio

asume la mejora realizada.

De esta forma se garantiza la mejora continua del ciclo de vida de los procesos
de negocio, ya que la organizacion detecta situaciones en las que se requiere
tomar una decisién y por tanto, generar un cambio que va a tributar, de forma

rapida y eficaz, en la mejora y optimizacion de los procesos de negocio

automatizados y a su vez de los restantes procesos que contengan estos.

Para concluir con esta metodologia, puede afirmarse que dentro de los
multiples enfoques existentes para su aplicacion a la Administracion en el
ambito de las organizaciones, la gestion basada en los procesos se presenta
como una adecuada herramienta, que puede considerarse como fundamental

para orientar a una organizacién hacia el logro de sus objetivos.
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Su aplicacion genera el andlisis detallado de los procesos en organizaciones de
todo tipo, incluyéndose aquellas prestadoras de servicios, las cuales pueden
modelar su forma de operacion, permitiendo mejorar la gestion de cada
proceso y del conjunto de procesos, para optimizar las prestaciones hacia los

clientes internos y externos.

La metodologia propuesta, es una herramienta adecuada para el
perfeccionamiento de los procesos, lo que queda evidenciado en la mejora de
los mismos, motivando ademas un alto compromiso de los recursos humanos
participantes independientemente de su nivel jerarquico, demostrando asi su

utilidad como herramienta para una gestion eficiente.
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2 CAPITULO 2: EL ACERCAMIENTO HACIA LA GESTION DEL
CAMBIO

Se definidé anteriormente que la estandarizacion colabora con una propuesta
superadora en pos de mejorar los procesos actuales y convertirlos en modelos
de trabajo estandar para simplificar la ejecucion de una tarea. En
consecuencia, esta adaptacion trae consigo un cambio en la forma corriente de
trabajo. Muchos colaboradores pensaran las razones por las cuales deberian
modificar su rutina en pos de una supuesta mejora, otros pensaran en positivo
y tomaran como elocuente cualquier instancia que alivie o0 haga mas simple su

jornada laboral.

2.1 LA GESTION DEL CAMBIO

Cambiar el comportamiento de una persona, es decir, interrumpir ciertos
comportamientos no deseados y/o iniciar nuevos comportamientos, es un

desafio muy grande que atraviesan las companias cualquiera sea su tamafio.

Pero el cambio a gran escala es algo completamente diferente. Elaborar una
definicibn de cambio organizacional es bastante facil: mover comportamientos
colectivos de un estado a otro, pero esto es algo extremadamente dificil de
lograr. Un obstaculo importante es agregar nuevos comportamientos y
abandonar viejos habitos al mismo tiempo (Klaus Doppler Lauterburg ,1994).
Para muchos empleados, en especial aquellos que han dominado un conjunto
de tareas por mucho tiempo y donde se enorgullecen de este logro o se
sienten comodos con su gestion, asumir un nuevo rol es una perspectiva

desalentadora.

En muchos casos, los objetivos estratégicos y las grandes visiones de la
administracién no estan alineados con la realidad que se vive puertas adentro
de las companias. Un enfoque de gestion del cambio centrado en el ser
humano alienta la participacion de los empleados cuando el esfuerzo de
cambio aun se encuentra en la fase de planificacion temprana. Este, es un
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periodo critico para ganar credibilidad dentro de la organizacién, identificar los
focos de resistencia potencial y preparar a los empleados para lo que viene.

Cualquier cambio a gran escala dentro de una organizacion debe ser dirigido
por un equipo que tenga credibilidad y autoridad para liderar el esfuerzo que
cualquier situacion de cambio generara. Un punto muy importante es encontrar
en los grupos de trabajos aquellos que son considerados los "fanaticos del
cambio”, es decir, aquellos en quienes se pueda confiar para difundir las
noticias de los beneficios del cambio en toda la organizacién. Por ultimo,
celebrar los pequefios éxitos que se van consiguiendo.; esto ayudara a que los

adeptos y los no tanto, empiecen a creer en el cambio.

Cuanto mayor rango dentro de la organizacion sea el lider del proceso de
cambio, mayores seran las posibilidades de que el esfuerzo tenga éxito. Si los
propietarios del proceso de cambio estan o tienen fama de ser saboteadores
del cambio, esto indica que el cambio en si no es muy valorado, lo que reduce
las posibilidades de que tenga éxito. Algunas organizaciones, estan tentadas
de "cortar y pegar" un equipo que funciond bien en un proyecto anterior e
intentan replicar ese modelo para los cambios que se plantean. Si bien podria
haber sido un buen equipo para el proyecto anterior, es muy probable que se
necesite un tipo diferente de equipo para lograr resultados que aun se
desconocen pero para los cuales se tiene fe del éxito que pudieran tener.

Idealmente se deberia buscar un grupo o individuos que pueden administrar un
proyecto grande pero que colectivamente poseen habilidades empresariales y

manejo de personas.

Para construir un grupo temprano de creyentes y adherentes al cambio, los
fanaticos del cambio, deben tomar decisiones audaces para que los fanaticos
potenciales compren el nuevo sistema y se sumen rapidamente al proyecto.

Identificar nuevos lideres que puedan traer cambios a todos los rincones de la
organizacion es el objetivo central de crear fanaticos del cambio. El reciente
fanatico del cambio, con el deseo de tener éxito, va a entregar el mensaje de la
manera mas rapida y agresiva posible. Al conseguir personas previamente no
comprometidas en toda la organizacién para sumarse en el proyecto temprano,

se crea un momento que puede hacer que todos en la organizacion salten a
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bordo del proceso de cambio. Cuando estén todos alineados, el cambio sera

gradual y conllevara al éxito propuesto.

Ahora bien, no todos pueden estar tan comprometidos con el proyecto como
los fanaticos del cambio. Para otros, en la organizacion, tener un mensaje
consistente es crucial para la aceptacion final del cambio. Pero un mensaje
consistente no significa mensajes convencionales ni triviales. Debe haber un

claro mensaje y proposito por el cual una persona se alinee al cambio.

En definitiva, se necesita una organizacion capaz de aprender por si misma,
con un alto grado de reflexién sobre todo lo que la rodea, en la que sus
directivos se impliquen de verdad, que sepa reciclarse permanentemente y
aprender de si misma a través de lo que se ha dado en denominar el coaching
y que sepa «fomentar y exigir» al mismo tiempo, fomentar el entusiasmo y la

motivacion y exigir a cada uno de sus miembros lo mejor de si mismo.

Para ello, la palabra clave es la participacion y la comunicacién; participacion
en la configuracién del futuro de la empresa del mayor numero posible de
sus integrantes y lograr un nivel de entendimiento y comunicacion en ambas
direcciones (de arriba abajo y de abajo arriba) que fomente el feedback, es
decir, que sea suficientemente fluido como para permitir al mismo tiempo un

enriquecimiento profesional de todo el conjunto humano y de la organizacion.

Esto exige desarrollar con mucha intensidad la cooperacion entre los distintos

estamentos y personas de la empresa en aras de un objetivo comun, por todos
asumido. Al propio tiempo debe establecerse el grado necesario de delegacion

de funciones para que cada persona conozca y tenga una parcela
personificada de responsabilidad, es decir, cooperar y delegar bajo el prisma
de la confianza. Solo si esta confianza esta soélidamente establecida, la
cooperacion, la participacion y la comunicacion funcionaran de forma armonica
y actuaran como elementos integradores de la organizacién. No debe olvidarse
que la empresa tiene sentido por la existencia de clientes y que el proceso de
comunicacion debe asegurar que las informaciones sobre las necesidades de

ellos lleguen a los puestos técnicos internos y sean convertidas en soluciones.
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Las personas por naturaleza preferimos quedarnos en nuestra zona de confort
en donde sabemos que las cosas tal cual estan, se mantienen y salen bien. No
habria razon alguna para intentar cambiar. Pero, no siempre resulta logico,
quedarse en ese estado. Las companias intentaran desafiar esa locacion para
empujar a los empleados hacia lo desconocido o hacia una situacion que de

antemano no resulte facil o aceptable.

2.2 PERFIL DE EXIGENCIAS PARA EL FUTURO

Hasta no hace mucho tiempo, en principio bastaba con ser un buen experto,
gestionar de forma clara los procesos administrativos y tener autoridad de
mando como superior, para poder imponerse y hacer carrera, incluso no pocas
veces hasta los niveles mas altos. Tres cosas se suman hoy en dia y seran de

importancia decisiva en el futuro (Klaus Doppler Lauterburg ,1994):

Primero: competencia estratégica, entendida aqui como la capacidad
para captar interrelaciones complejas y procesos dinamicos y deducir las

consecuencias relevantes para la actuacion.

Segundo: competencia social, entendida en el sentido mas amplio como
capacidad para tratar con personas y, en concreto, no con individuos aislados
en conversaciones en privado, a ser posible con una mesa de caoba de cuatro
metros cuadrados que le separe del colaborador; tampoco en grupos pequefios
de adeptos directamente dependientes, fieles y sometidos. Sino con muchas
personas en todos los ambitos de tensiones y turbulencias, como pueden darse
en el frente empresarial, en conferencias de management, en complejos
proyectos 0 en una reunién de la empresa. Y s6lo quien entienda la dinamica
de los grupos estara en condiciones de aprovechar las ventajas del trabajo en

equipo para el desarrollo de la empresa.

Ultimamente han adquirido una importancia especial dos conceptos en
relacion con la competencia social. Por un lado, la llamada competencia de

proceso, la capacidad de coordinar procesos de informacién, procesos de
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decisiones y operaciones de trabajo de forma cuidadosa con la capacidad de
asimilacion y la curva de aprendizaje de las personas y grupos. Por otro lado,

la llamada competencia del caos, la capacidad de conservar la sangre fria 'y
seqguir siendo capaz de actuar en situaciones agudas de conflicto y de crisis,
cuando todo se revuelve. La competencia del caos no es tan sélo una cuestion
de resistencia. Tiene mucho mas que ver con saber escuchar y acercarse a las
personas. Y tiene que ver con la «confianza ancestral» en la capacidad de
autodireccion de las personas y los grupos, o, dicho de otro modo, con el
conocimiento intuitivo de que la situacion «caoética» no representa un lio sin
sentido ni solucién, sino simplemente un grado de complejidad que, de

momento, se escapa a nuestro control.

Tercero: Personalidad. Uno no tiene que ser Churchill para mantenerse

a un nivel medio de direccidon en la economia. Pero no se puede discutir que
adquieren importancia las caracteristicas que, como persona adulta, ya no se
pueden aprender desde la base, unas pocas cosas aparentemente simples:
sociabilidad, sinceridad, confianza en si mismo y coraje civil. Quien las posea
ganara los corazones de sus colaboradoras y colaboradores, y movilizara toda
su energia disponible. Quien no las posea, cometera constantemente errores y

despertara oposiciones contra las que ya no hay remedio

2.3 ¢COMO PREPARARSE PARA EL CAMBIO?

Existen dos tipos de habilidades que todo buen directivo debe poseer (S. Kane
,2008): las analiticas y las de ejecucién. Las analiticas permiten hacerse una
idea clara de donde esta una organizacion y a donde se quiere llegar. Estas
son: la gestion de procesos, sistemas, finanzas y estructura organizativa. Para
enfrentarse a la gestion del cambio, las habilidades mas importantes son las
relacionadas con la ejecucion y cualquiera en una situacion de transito deberia
esforzarse por adquirirlas de una u otra forma. Las principales son las

siguientes:

- Imaginacién: visualizar el estado ideal de una organizacién y saber

transmitirlo a los demas;
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- Ingenio: ser inventivo o imaginar maneras poco corrientes y creativas de
hacer las cosas;

- Negociacioén: tener capacidad negociadora o poder trabajar de manera
constructiva y persistente con los comparferos para obtener los recursos
o el apoyo que necesita nuestro equipo;

- Toma de decisiones: saber tomar las decisiones o elegir entre diferentes
lineas de actuacién con seguridad en si mismo y utilizando todas las
perspectivas y datos disponibles;

- Capacidad de transmitir: ensenar o ser capaz de ayudar a un miembro
del equipo para que aprenda a través de la experiencia;

- Habilidades interpersonales: comunicarse o saber transmitir, escuchar,
afrontar la realidad, convencer y, en general, trabajar constructivamente
con los demas en condiciones dificiles;

- Resolucién: saber implementar o introducir y afinar procesos que

generen los resultados deseados.

Para gestionar el cambio hay que liderarlo. En los ambitos organizacionales de
antafo, la mayoria de los ejecutivos empleaban su tiempo en tareas y procesos
relacionados con la planificacion, organizacién, control, contratacion de

personal, coordinacion y solucién de problemas.

Ademas de todas estas responsabilidades tradicionales, los directivos tienen
que enfrentarse a complejidades de muy diversa indole y liderar las
transformaciones necesarias para conseguir que su empresa sea mejor, mas
rapida y mas rentable (Willian S. Kane, 2008). El éxito de estas
transformaciones, segun demuestran diversas investigaciones, depende en un

70 6 90% del liderazgo y sélo en un 10% de la gestion.

En su acepcidn mas simple, el liderazgo es la capacidad que tenemos de hacer
actuar a los demas de tal forma que cumplan con los objetivos
organizacionales deseados, y hacerlo con integridad y respeto. El liderazgo nos
permite hacer las cosas con nuestro equipo y a través de él, une a las personas
en vez de dividirlas y actua como una fuerza permanente detras de cada

cambio organizacional.
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Las caracteristicas profesionales de un lider son amplias. Abarcan la capacidad
de deliberacion y de inspirar confianza, el talento suficiente para mantener un
bajo nivel de estrés y la habilidad para motivar a los demas. Con este bagaje,
su principal ambito de actuacion debe circunscribirse principalmente a la
resolucion de conflictos, la persuasién, la toma de decisiones, las relaciones
sociales y la mentoria. Su comportamiento es el de alguien que abraza las
nuevas ideas, gestiona correctamente la informacion, integra a las personas,

crea comunidad y fomenta la productividad.

2.4 EI FRACASO DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Para Gabriel Jacobs (2012), las ciencias de la organizacidn moderna han
producido una gran cantidad de ideas sobre una amplia variedad de cuestiones
relacionadas con cambio organizacional. Sin embargo, el cambio
organizacional es todavia a menudo asociado con el fracaso. Un caso
ilustrativo es la cantidad persistentemente alta de acuerdos de fusion y
adquisicion que fallan en la etapa posterior a la integracion (totalizando
aproximadamente el 70% o el 30% falla antes de la consumacién (ver, p.ej.
Dikova , 2010 ). Mas Los proyectos de cambio organizacional, por supuesto,
se ocupan de cuestiones menos impactantes que las fusiones y adquisiciones,
donde se puede esperar que los efectos negativos sean menos amenazantes
para la supervivencia organizacional que las transacciones de fusiones y
adquisiciones fracasaron. Sin embargo, los proyectos con un menor alcance
también son propensos a tener una mala planificacion, resultados
decepcionantes e involuntarios, cuyas consecuencias desvian los recursos de
las tareas operacionales, interrumpen el bien establecido, y rompen la

confianza de los empleados y socios comerciales por igual.
Las teorias del cambio organizacional necesitan negociar dos obstaculos:
Calidad académica y relevancia practica (Pettigrew, 2001). Preguntas clave en

la investigacion sobre la organizacion: ;Por qué tantas iniciativas de cambio
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organizacional no se cumplen? Y como ¢ Pueden implementarse los procesos

de cambio organizacional de una manera que asegure el éxito?.

El cambio organizacional es un fendbmeno notoriamente complejo; es natural
que la investigacion sobre el cambio organizacional abordara esta complejidad
desde numerosas perspectivas mas o menos complementarias o
contradictorias, pero igualmente legitimas. Estas perspectivas se extienden a
través de limites disciplinarios, en campos metodoldgicos y, a menudo, a través
de visiones contradictorias de organizaciones. El resultado es una
fragmentacion debilitante de las teorias del cambio organizacional, con
perspectivas ampliamente diferentes, a veces complementarias, pero a veces
contradictorias, que florecen una al lado de la otra en la gran literatura de

cambio organizacional.

Jhon P. Kotter (1995), considera que la mejor forma de propiciar el cambio
dentro de una organizacion es siguiendo el esquema “analizar-pensar-
cambiar”, que supone recopilar grandes cantidades de informacion para que el

personal pueda analizarlo y con un poco de suerte, produzca cambios.

Pero, los cambios duraderos so6lo tienen lugar cuando surgen a partir de las
emociones de todos los integrantes de las organizaciones. La leccion que se
debe aprender de los casos mas exitosos es que el proceso de cambio se
constituye por una series de fases que, en total requieren usualmente de una

cantidad de tiempo considerable.

El autor del libro presenta varios errores que se debe evitar cuando se esta

implementado un cambio organizacional:

1. No Establecer Un Sentido De Urgencia

Para que ocurra el cambio, es necesario que toda la empresa realmente lo
desee. Cuando no se desarrollar el sentido de urgencia, causara poca
motivacion inicial para lograr un movimiento. Se debe abrir un dialogo honesto

y convincente acerca de lo que esta pasando en el mercado y con su
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competencia, el desempenfo financiero de la organizacion. Una transformacion
a menudo comienza bien, cuando la organizacion tiene un nuevo lider y ve la

necesidad del cambio.

Si una divisién o dependencia de la organizacidon necesita un cambio, el lider

de esa dependencia es la pieza clave.

Jhon P. Kotter (1995), sugiere que, para que el cambio ocurra con éxito, el
75% de los directivos y gerentes de la compaiia deben “comprar” el cambio.
En otras palabras, se debe trabajar duro en este primer paso e invertir mucho
tiempo y energia en la construccion de una urgencia, antes de pasar al

siguiente paso.

2. No crear un equipo suficientemente poderoso

Se debe convencer a la gente de que el cambio es necesario, la mayoria de los
procesos de reestructuracion inician con una o dos personas. Esto a menudo
implica un fuerte liderazgo y soporte visible por parte de gente clave dentro de

la organizacion.

¢, Por qué las estrategias de cambio dentro del mundo empresarial tienen un
indice tan elevado de fracasos? segun John. P. kotter (1995) sera porque se
aplican sin tener en cuenta que antes se debe transformar el pensamiento de

los grupos.

Errores Observados:

Permitir un exceso de complacencia.

No crear una coalicidon conductora lo suficientemente poderosa.
Subestimar el poder de una vision.

Falta de comunicacién de lo que es la visién.

Permitir que los obstaculos bloqueen la nueva vision.

No dar lugar a triunfos a corto plazo.

N o o bk~ D=

Cantar victoria demasiado pronto.
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8. Olvidarse de arraigar firmemente los cambios en la cultura corporativa.

LA RESISTENCIA AL CAMBIO

Una persona que posee la autoridad para aceptar o rechazar un proyecto,

puede rechazarlo por cualquiera de una o0 mas de las siguientes razones:

Inercia, un deseo innato por mantener el statu quo, consiste en la
tendencia a querer hacer las cosas en la forma acostumbrada. Un
supervisor puede, por ejemplo, oponerse al nuevo método solo porque
es diferente de lo que él esta acostumbrado hacer.

Incertidumbre. Cualquier desviacion del procedimiento actual implica un
riesgo; no hay garantia de que el nuevo método produzca mejores
resultados después de incurrir en el costo y los problemas de la
instalacion, la persona no esta dispuesta a cambiar la inferioridad
conocida, por la superioridad incierta para ella.

Desconocimiento, por parte de esta persona de la necesidad del cambio
propuesto.

El proyecto no puede ser entendido por quien lo rechaza, no entender la
naturaleza y funcionamiento del nuevo sistema puede muy bien originar
una precaucion excesiva y un sentimiento de inferioridad y
resentimiento.

El temor a la obsolescencia. Una persona que a invertido afnos de
experiencia para desarrollar un nivel alto de habilidad, conocimientos y
criterios para administrar un cierto sistema, el temor a no poder ser
igualmente habil, bajo el nuevo sistema puede hacer que una persona
se muestre cautelosa, con respecto a su valor y seguridad futuros en
ese trabajo.

Disminucion del contenido del trabajo. Un cambio puede reducir la
habilidad necesaria, el alcance la importancia, o la responsabilidad que
un trabajo ofrece a una persona.

El deseo de conservar la estimulaciéon del grupo de trabajadores. Se
puede muy bien esperar que un supervisor actue en el interés de sus

hombres y en contra de los intereses de la gerencia; consecuentemente,
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si el cambio no es popular entre sus subordinados, es probable que un
supervisor se resista al cambio.

« Un problema personal entre quien propone el cambio, y quien debe
aceptarlo o rechazarlo.

e Resentimiento por recibir ayuda exterior; cuando se asigna a un
ingeniero para resolver el problema de un supervisor, es probable que
este tema perder prestigio ante sus subordinados.

e Temor a la critica. En muchas ocasiones las observaciones se toman
como criticas.

e No participar en la formulacién del cambio propuesto. El resentimiento
probablemente se origine por la situacibn embarazosa que puede surgir

por no haber concedido una idea que a primera vista parece obvia.

Métodos sugeridos para minimizar la resistencia al cambio

Al planear la introduccién de una idea de forma tal de hacerla mas aceptable,

se deben tomar en consideracion los siguientes aspectos:

o Explicar convincentemente la necesidad del cambio; No debiendo
olvidarse al trabajador en este aspecto.

« Explicar detalladamente la naturaleza del cambio; Conviniendo para ello,
el uso de un lenguaje claro, directo y bien organizado, para asegurarse
de que las personas entienden el método o politica no debe restarsele
importancia a este detalle.

e Estimular la participacion, o cuando menos la sensacion de
participacion, en la formulacion del método propuesto.

e Introduzca con tacto su proposicion, vigile sus palabras y acciones, y
sobre todo, evite las criticas o todo lo que pudiera interpretarse como tal.

e Sea oportuno al proporcionar su idea.

e En el caso de cambios importantes, de ser posible introduzcalos por

etapas.
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e Al intentar ganar la aceptacion del cambio, trate de capitalizar las
caracteristicas que proporcionan el mayor beneficio personal a quien
usted trata de convencer.

« Por medio de las preguntas adecuadas, es posible hacer que quien
pueda rechazar la idea, la medite determinadamente y la haga suya.

« Demuestre un interés personal en el bienestar de la persona afectada
directamente por el cambio.

« Siempre que sea posible, haga que los cambios los anuncie e introduzca

el supervisor inmediato del personal afectado.

Causas de la resistencia al cambio

Dado que no todos los individuos consideran o toman el cambio de igual
manera, y estos no toman en cuenta que el proceso de cambio en una
organizacion esta  dirigida a cambiar o ayudar a la misma; como
consecuencias de la resistencia al cambio se pueden considerar desde el
miedo a lo desconocido como a la falta de informaciéon por parte de la
organizacion hacia con su capital humano (Eduardo Victor Alfonso Madan,
2012)

El no entender la resistencia al cambio, es quizas una de las mas graves y
grandes trabas que se pueden presentar en un proceso de cambio, la
resistencia al cambio se encuentra en todos los niveles de la organizacién, es
decir, esta resistencia no solo se presenta en los niveles bajos de la
administracién, sino también en los niveles medios y altos de la misma; el
desconocimiento de las causas que originan el cambio es una de las
principales causas a la resistencia del mismo, esto puede originar en la peor de
las situaciones acciones en contra del cambio y por lo cual acciones en contra

de la organizacion.

El conocimiento de las causas que motivan el cambio dentro de la organizacién
en la gran mayoria de los casos ayuda a que este proceso sea mas facil de
asimilar por los empleados; el capital humano debe de estar consciente, que

todas las organizacion estan en una constante busqueda de mejoras, en una
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eterna competencia y para ser mas competitivos y llegar a posicionarse en el
mercado, las empresas deben pasar por una serie de cambios y con ello su

personal.

Son muchas las causas que generan la resistencia al cambio pero entre las

principales se pueden considerar (Jhon P. Kotter ,1995).

Miedo a lo desconocido. Es la manifestacion de la mayoria de los seres
humanos, ocasionado por multiples causas entre las que se pueden mencionar,
poco dominio de equipos, al cambio del ambiente labora (se preguntan cémo
seran los nuevos compafieros, cudles seran las normas del area), cambio de

funciones o jefe.

Falta de informacion o desinformacioén, una de las cosas que aumenta el
miedo a lo desconocido, (entendiéndose esto como la resistencia que pone el
personal al cambio), es la falta de informacién, porque en la medida en que el
personal conozca del area al que va a ser cambiado, o le instruyan sobre el
manejo del nuevo sistema por ejemplo este se va a sentir mas seguro y por

consiguiente se opondra o tendra menos resistencia a dicho cambio.

Factores historicos, el personal tiende asociar experiencias anteriores (otras

organizaciones) a lo que esta ocurriendo de nuevo en esta.

Amenaza al poder, cuando una persona se aferra a un puesto o a su cargo, no
por las funciones que este desempena en dicho puesto, sino por el poder que
tiene en el mismo, esta persona tiende a resistirse al cambio por miedo a

perder dicho poder.

Clima de baja confianza organizativa, cuando el ambiente de trabajo o el
clima organizativo es negativo o esta viciado, el personal que afronta el cambio

se resiste, ya que es muy dificil adaptarse en un ambiente asi.

Miedo al fracaso, es uno de los mayores miedos que afronta el ser humano,

este no se produce no solo a nivel organizativo si no a nivel personal, esta
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causa puede englobar las anteriores ya que este miedo se puede generar por
falta de informacion, miedo a perder la posicion que ya se tiene, falta de
conocimientos, inseguridad, miedo a lo desconocido, edad avanzada. Poca

formacién o conocimientos.

Las causas de la resistencia al cambio son multiples estas van de la mano con
la personalidad del personal de cada organizacion y de la magnitud del cambio
que esta atravesando la empresa, pero estos causas se pueden minimizar o
evitar su complejidad si al capital humano se le informa o educa sobre los

cambios que se van a llevar a cabo dentro de la empresa.

El cambio organizacional fracasa en el momento en que no se toma en cuenta
al personal o capital humano, como centro de esa transformacién o cambio, la
organizacion debe buscar y lograr un equilibrio adecuado entre la adaptacién

de su personal al cambio como de los cambios en si.

Roles de la gerencia

Para evitar que una organizacion entre en el 70% de las empresas que
fracasan, segun lo visto anteriormente, estas deben permitir que sus
empleados participen, que opinen y den sugerencias y que las mismas sean

tomadas en consideracion.

Un buen gerente o director de area debe:

o Definir los resultados que los empleados deben alcanzar. (fijar metas).
« Sugerir alternativas para lograrlas.
o Permitir que su personal, rehaga esas alternativas, siempre y cuando

busque rutas que le permitan alcanzar las metas ya establecidas.

Asi mismo, el personal involucrado en el cambio, debe suministrar la mayor
informacion posible al resto del capital humano, ya que uno de los mayores

miedos del ser humano es el enfrentarse a los cambios impuestos y si a esto
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se le suma el miedo a lo desconocido, él proceso estara destinado a un

fracaso.
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Este documento unico para la filial de Bayer Argentina es un caso de
investigacion que trajo como consecuencia el analisis de diferentes factores
que han demostrado que la implementacion del sistema de gestion de “Product
Supply System” ha tenido ciertos rechazos y contratiempos producto de una
ejecucion carente de preparacion y apego. Fue un caso puntual ocurrido en la

planta de Bayer de Pilar durante el afio 2017.

La investigacion cualitativa, basada en observaciones no participativas de
comportamientos y el anadlisis de cada situacion relacionada con ese
comportamiento entre las personas vinculadas al proyecto, seran, la base en
este documento. Se recogeran las consecuencias de los comportamientos de
los colaboradores que han participado tanto de la implementacion como de la
ejecucion del proyecto. Apoyado también, en un analisis descriptivo, el cual no
comprende del uso de hipotesis ni predicciones, sino en la busqueda de

caracteristicas del caso en estudio.

Con el apoyo del manual de ejecucidon propio del sistema “Bayer, PSS
Handbook, 2016” y un equipo global de excelencia operacional fue llevado a
cabo la implementacién en la planta de Pilar. Para colaborar con la gestion del
cambio se han materializado encuentros con el personal sustentado con
diferentes técnicas de gestién del cambio, conocidas como “la casa del cambio”
y “ ADKAR”. Todo lo relacionado a la estandarizacion de los procesos propios

del sistema fueron contemplados en el manual de ejecucion del sistema.
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3 CAPITULO 3: PRODUCT SUPPLY SYSTEM ( PSS)

Este capitulo tiene por objetivo y finalidad describir como se ha implementado
un sistema unico de gestién para la empresa BAYER llamado, Product Supply
System. La metodologia aplicada ha sido desarrollada por responsables de
excelencia operacional de las filiales globales y tiene como meta la
implementacion, desarrollo y ejecucion de esta nueva forma de trabajo para

todas las plantas productivas de la compaifiia.

Se describira la metodologia de trabajo aplicada, los recursos necesarios para
implementarla, las criticas y los puntos de mejora que surgieron durante todo el

proceso.

Para lograr la adaptaciéon a este nuevo formato de trabajo se ha trabajado con
conceptos de gestion del cambio como asi también con diversos cuestionarios

para entender la sustentabilidad de dichos cambios.
Se utilizaran manuales y técnicas de trabajo desarrollados exclusivamente para

la aplicacion del sistema y fuentes de informacion referidas a diferentes

técnicas de gestion del cambio.
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3.1 BAYER

Fundada en 1863, Bayer se ha convertido en mas de un siglo de actividad en
un grupo multi-empresarial con presencia global, que da empleo a 120.000
personas en todos los continentes y que tiene un papel activo y determinante
en mejorar la calidad de la vida, la salud y el bienestar de la humanidad.

Bayer es una compainia internacional con una estructura dinamica y flexible
para estar siempre mas cerca de las necesidades de sus clientes. La sede
principal del Grupo Bayer esta en Leverkusen (Alemania), desde donde Bayer
administra y coordina las actividades de sus subsidiarias, centros de
produccion y centros de investigacion en los cinco continentes.

El presente trabajo se focalizara en el segmento de Healthcare, el cual, es uno
de los negocios principales de la companiia a nivel mundial. Es el subgrupo de
Bayer proveedor de productos médicos y farmacéuticos. Esta implicado en la
investigacién, desarrollo, fabricacion y comercializacién de los productos que
tienen como objetivo mejorar la salud de las personas y los animales.
Introduciéndonos en el desarrollo de este analisis descriptivo, nos orientaremos
en las plantas productivas de Healthcare en Argentina en donde se fabrican los
productos de este segmento.

La planta de Pilar es la fabrica de comprimidos mas grande de Sudamérica y
una de las tres mas importantes del mundo en su tipo, con una capacidad de
produccion de mas de 3.000 millones de comprimidos de productos OTC al

afno.

El centro de produccion de especialidades farmacéuticas de venta libre de
Bayer, situado en el Parque Industrial de Pilar, fue inaugurado en junio de

1999, y en su primera etapa implicoé una inversién de 40 millones de ddlares.

La planta concentra la produccion de toda la linea de comprimidos y

granulados efervescentes.

Bayer, lider en el mercado de analgésicos en la Regiéon Cono Sur, abastece
con los productos fabricados en esta planta a los mercados de Argentina,
Bolivia, Chile, Paraguay, Uruguay y parcialmente al mercado brasilefo.
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Con una capacidad de produccion de mas de 3.000 millones de dosis al afio, la
Planta de Pilar se convierte en la fabrica de comprimidos mas grande de
Sudamérica y una de las tres mas importantes del mundo en su tipo, junto con

las que el Grupo Bayer posee en Bitterfeld (Alemania) y Lerma (México).

Emplazado en un predio de 8 hectareas, este centro de produccién cuenta con
una superficie cubierta de 15.000 m2 y esta equipado con la mas moderna
tecnologia para la produccion automatizada de comprimidos. Sus lineas de
produccion tienen capacidad para la fabricacién de 900.000 comprimidos por

hora.

Bayer implementd en Pilar un altisimo grado de automatizacion e
informatizacion, que permite optimizar los procesos de gestion y produccion. A
través de ellos se administra el movimiento de materiales, la planificacion de la
produccion, la organizacion logistica de los suministros, el seguimiento de los
procesos productivos y la verificacion de los estados de equipos y su
mantenimiento, dentro de un marco integral de control de todos los aspectos

que conforman una gestion de planta.
3.2 ;QUE ES PRODUCT SUPPLY SYSTEM?

Mensaje del director de Product Supply

“Entregamos productos con la calidad y el nivel de servicio correctos a un costo
optimo para mejorar la calidad de vida. Para facilitar aun mas el crecimiento
exitoso de la atencion médica, debemos simplificar nuestro trabajo rutinario
mediante la estandarizacion. Por lo tanto, definiremos y describiremos nuestras
mejores practicas actuales, estructuras y procesos en un comun “Product
Supply System” Dr. Hartmut Klusik, Director de Bayer Health Care, Product
Supply . Octubre, 2016

Product Supply System, a partir de ahora PSS, es una herramienta o sistema
que esta formado por cuatro elementos clave que seran definidos y ampliados

a lo largo de este trabajo. Es importante destacar que estos cuatro eslabones
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deben funcionar en conjunto y su eficiente gestion hara que el proyecto

funcione o fracase en el intento con el correr de los meses.

Los cuatro cuadrantes, tal cual se muestran en el cuadrante debajo, formaran

un ecosistema vinculando unos con otros, como un rompecabezas.

Conceptualmente, debemos dominar y trabajar cada extremo para que el

corazon del proyecto avance segun lo planificado.

Elstdndares
m Estandares locales
. Métodos
m Estandares globales herrami erl':rta .
OE

Product
Supply

Cultura del yote

desempefio

" KPIsy Mentalidad y

dashboards

comportamiento
m Dialogos de
desempefio

Figura 1 PSS Handbook — Los cuatro cuadrantes

PSS, define y describe como opera la organizacion de Product supply
globalmente en cuanto a procesos, estructuras y sistemas claves
estandarizados en todas las funciones de Product Supply de la
compania. Esto incluye, e involucra a los sectores de Calidad,
Ingenieria, Produccién y Supply Chain y también involucra de manera
adjunta a Excelencia Operacional, Recursos humanos e IT. Cada
departamento tiene un rol asignado, de ejecucion y control que iremos

explorando con el correr del informe.

Los estandares y mejores practicas son desarrolladas colectivamente y
mejorados continuamente. Estos, son la espina dorsal del sistema para
asegurar un desarrollo de la organizacién duradera y sostenible en el

tiempo.
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e El sistema PSS es el proyecto de organizacion, procesos y operacion del

suministro de productos de negocio de HealthCare ( BHC)

3.3 LOS ELEMENTOS DE PSS

Estandares

Estandares locales: Rutinas de trabajo definidas para ser estandarizadas en el

sitio a nivel plataforma (ej. flujo de materiales, procesos de produccién o de
mantenimiento, entre otros).

Estandares globales: Implementacion de procesos, estructuras y sistemas

definidos globalmente (ej. Lanzamiento de productos de control de calidad,

sistema de planificacion APQ’, etc.).
Métodos y herramientas OE:

Es el kit de herramientas definidas por las areas funcionales para ser aplicadas
en todas las areas de ejecucion y que ayudaran a una mejor implementacion
del programa (ej. cambios de formato rapidos en las lineas de produccién o en

5S para aumentar la eficiencia en areas administrativas, etc.).
Mentalidad y comportamiento:

Descripcion de las funciones y conductas deseadas para todos los empleados,
desde la alta direccion hasta el nivel de produccion, y contribuir asi a la
Excelencia Operacional (ej. visitas periddicas de la gerencia a la produccién o a

los programas de formacion).

Cultura de desempeio

KPIs y Dashboards: Definicion de los indicadores clave de rendimiento (KPIs) y

Dashboards (tableros de gestion) que hay que controlar y mejorar en cada nivel
organizativo y area funcional (ej. output respecto al plan y tiempo de

procesamiento, desvios productivos, etc.).

L APO, Planificador y Optimizador Avanzado) de acuerdo con la literatura SAP
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Dialogos de desemperio: Definicion de los dialogos de rendimiento entre los

niveles jerarquicos (ej. reunion diaria de operarios entre supervisores y el

personal de la linea) y entre areas funcionales (ej. planificacion y produccion).

¢ Como se implementa esta herramienta?

Luego de describir los principales cuadrantes en donde se apoyara la
herramienta es importante considerar que una acertada implementacion es
parte esencial para dar comienzo a cualquier cambio organizacional.

Asi también, el seguimiento del cumplimiento de las etapas de implementacién
es vital para que los eslabones de la cadena se unan y se pueda garantizar su
ejecucion segun el plan deseado.

Por lo tanto, este sistema, también define métodos para su correcta

implementacion y sustentabilidad.

Enfoque de desarrollo a nivel Planta:

El comité organizativo global sera el responsable de la correcta ejecucion y
desarrollo del plan. El responsable seleccionado de cada sitio sera el nexo
entre el area de ejecucion y sus interlocutores globales.

Por lo tanto, se han definido ciertos aspectos para la determinacién del

desarrollo:

Direccion local: Implementacién de los cuatro elementos clave impulsados por

el equipo de gerencia local y los expertos funcionales, apoyados por recursos
de consultoria quienes acompanaran en el desarrollo de la implementacion.

Velocidad individual del sitio: El despliegue, se adapta a la madurez del sitio

segun una evaluacion previa y unos talleres de preparacion a cargo de
expertos de OE (excelencia operacional).
Apoyo sostenible: El equipo global dara el soporte inicial en la primera fase de

implementacion, mas un constante seguimiento de las fases de ejecucion.

Reforzar e iniciar comunidades: Con un enfoque de vinculacion orientada a

acercar distintos sitios de implementacion y compartir experiencias.
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Enfoque de sustentabilidad

Los responsables globales de Product Supply y las nuevas comunidades de
ejecucion, comparten las mejores practicas locales e impulsan los estandares

entre los sitios, las plataformas y las unidades de Product Supply.

Esto implica la evaluacion periodica de la madurez para reflexionar sobre el
avance de la implementacion y los proximos pasos a desarrollarse. Y como
segundo foco, el de fijar objetivos anualmente sobre las prioridades de los sitios

y la evaluacion de la madurez de los mismos.

El rol del Product Supply Management Team (PSMT, Directorio de Product
Supply) como entidad global de direccidon sera quien dirige la implementacién

del sistema PSS a lo largo de los distintos sitios.

El rol de la alta gerencia sera crucial para que la continuidad del plan se lleve a
cabo en los términos que se han fijado. Su gestidon tendra un fuerte arraigo en
minimizar la resistencia al cambio, buscar el total involucramiento y lograr el

equilibrio justo entre trabajo y cambio.

3.4 MARCO CULTURAL DEL SISTEMA

“Para implementar con éxito y de manera sostenible el Product Supply
System se requiere un marco cultural comun para expresar su identidad en

accion” Oliver Breumen, Corporate Operational excelence, 2017.

Segun la definicion provista en los manuales de ejecucién del presente
proyecto; el marco cultural en la cual se encuadra el sistema, es considerado
como la transferencia de una mentalidad a comportamientos reales y
mesurables para corroborar la tarea esperada y cumplir asi con sus funciones y

responsabilidades.
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De aqui, se desprenden las principales respuestas respecto a cédmo sera

implementado el cambio y de qué manera la gente lo aceptara. Por tal razon,

es importante describir los pasos en este modelo de comportamiento en torno a

un nuevo marco cultural.

Aqui, entran en juego los valores, cultura, ideologias que la compafia

prevalecié como valida para saltar hacia una nueva mentalidad de trabajo y de

orientacion a resultados.

En este marco cultural es importante recalcular el rol del liderazgo y el papel

que juegan los empleados. Sera importante, re-definir las responsabilidades de

cada uno y que aporte sera necesario de cada uno de ellos.

Mentalidad y comportamiento dentro del marco cultural

Manifiestas (visibles)
Los comportamientos son

una expresion Expresiones
operacionalizada de los

o de
rincipios, valores i .
Ereenzias. Los ! o R proposito,
comportamientos son valores y
observables y, por tanto, i
mesurables
Latentes

(no visibles)

Los estandares de
comportamiento generan
una idea comin de como
tienen que actuar las
personas en sus funciones y
confribuir a las prioridades
de la organizacion

Componentes abstractos se
traducen a
comportamientos que son
realizables y medibles

La mentalidad aporta una
perspectiva definitiva sobre
como afrontar y defender el
propdsito v los valores

Laideologia basica de la
organizacion se expresa en
términos latentes (propdsito,
valores, principios, creen-
cias), lo cual dificulta su
operacionalizacion

Figura 2 PSS Handbook —Marco Cultural
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Las aspiraciones culturales son validas para toda la cadena de Product Supply

y apoyan al sistema de PSS.

Aspiraciones culturales:

Liderazgo de confianza: Los lideres tienen una funciéon ejemplar, para dar
sentido en motivar al aprendizaje y a la colaboracion (entre silos) en todo
momento.

Aprendizaje continuo: Las ganas de aceptar nuevas ideas y aprender unos de
otros entre funciones y zonas geograficas, considerando el error como una
oportunidad de aprender.

Procesos de pensamiento: Se piensa en procesos end-to-end para aumentar
la efectividad (valor para el cliente) y mantener la eficiencia (costo para la
empresa).

Cooperacion extendida: Construir una comunidad en torno a las ideas,
recalcando la importancia de la red, invitando a participar y cooperando para
convertir las mejores practicas en estandares.

Enfoque a largo plazo: Equilibrio entre objetivos orientados a corto y a largo
plazo, de los cuales se derivan pautas para el éxito en el negocio y a nivel

personal.

Aspiraciones y comportamientos culturales (1/5) — Liderazgo de confianza

Aspiracion cultural Definicion

o Liderazgo de s m Los lideres tienen una funcion ejemplar, para dar sentido en, motivar
confianza Y | al aprendizaje y a la colaboracion (entre silos) en todo momento

Como todo sistema organizado, se requiere de distintos comportamientos que

hardn que la ejecucion del plan sea mas valiosa y efectiva.
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Comportamientos de liderazgo requeridos

Definir objetivos claros que contribuyan al sistema PSS (ej. procesos
que hay que estandarizar en el afio en curso) y hacer un seguimiento de
la implementacion (ej., hacer paseos Gemba? periddicos por la planta)
Compartir una vision clara y explicar las ventajas del sistema PSS (ej.,
para la reunién de departamentos)

Reconocer a los empleados por su desempeio y la demostracion de los
comportamientos requeridos (ej. Discutir los temas durante las visitas a

las areas de produccion)

Comportamientos de los empleados requeridos

Ofrecer ideas y comentarios para seguir mejorando el sistema PSS, (ej.
sobre como adaptar procesos o estructuras)

Implicarse, actuar, crear soluciones y marcar la diferencia donde sea
posible, p.ej., aplicar métodos y herramientas OE en el lugar de trabajo
cuando se tiene una idea.

Apoyar la implementacion del sistema PSS, p.ej., durante la
participacion activa en los didlogos de desempefio y compartiendo el
feedback.

Aspiraciones y comportamientos culturales (2/5) — Aprendizaje continuo

Aspiracion cultural

Definicién

e Aprendizaje “SS BB | = Las ganas de aceptar nuevas ideas y aprender unos de otros entre

continuo

funciones y zonas geograficas, considerando el error como una
oportunidad de aprender

2 GEMAB ,es un término japonés que significa "en el sitio de accién"
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Comportamientos de liderazgo requeridos

e Alentar a que se empleen los conocimientos existentes y fomentar la
generacion de nuevas ideas (ej., establecer un tablero de mejoras
continuas junto al dashboard ( tablero) o bien cuestionar la manera en que
servimos a los clientes)

e Apoyar el desarrollo profesional transfuncional (ej., del sitio a las
plataformas y viceversa)

o Reforzar el feedback sobre el desempeno individual y de equipo (ej., en
los dialogos de desempefio o en los talleres de equipos sobre qué

actividades detener, iniciar o} continuar)

Comportamientos de los empleados requeridos

¢ No ocultar los errores, compartir activamente las acciones preventivas y
enfatizar las lecciones aprendidas (ej. durante los didlogos de
desempefo usando dashboards)

e Buscar conocimientos expertos internos y externos, impulsar el
intercambio fecundo y ofrecer know-how en la red propia (ej.
comunidades de red y funcionales)

e Desarrollo propio a travées de las oportunidades de trabajo

transfuncionales y alineaciéon con el modelo de competencia de Bayer.

Aspiraciones y comportamientos culturales (3/5)- Procesos de pensamientos

Aspiracion cultural Definicion
e Procesos de (] Elstamr:rs pensando en procesos end-to-end para aumentar la
pensamiento efectividad (valor para el cliente) y mantener Ia eficiencia (coste para la
-~ empresa)
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Comportamientos de liderazgo requeridos

e Asignar equipos a procesos transfuncionales en sitios y plataformas,
p.ej., para talleres de flujo de valor

e Impulsar la armonizacion local de procesos clave integrales (ej., crear
equipos de proyecto locales)

e Fomentar el espiritu de equipo en procesos y la identificaciéon con
"nuestros" productos (ej. premiar/ recalcar los logros del equipo en la
perspectiva integrales de los procesos/difundir los comentarios del

cliente)

Comportamientos de los empleados requeridos

e Ser parte de los equipos de proceso trans-funcionales en sitios y
plataformas.

e Entender los inputs, outputs criticos y las interdependencias de sus
procesos (ej., mapeando su proceso en el equipo)

e Trabajar con los proveedores del proceso y con los clientes internos

para cuestionar y mejorar los procesos integrales.

Aspiraciones y comportamientos culturales (4/5) — Cooperacion extendida

Definicion

Aspiracion cultural

o Cooperacién m Construir una comunidad en torno a las ideas, recalcando la
extendida P importancia de la red, invitando a participar y cooperando para
g convertir las mejores practicas en estandares

Comportamientos de liderazgo requeridos

e Construir equipos efectivos y diversos en PS para deshacer la
incapacidad para trabajar eficientemente entre las areas (e;.
comunidades)

e Favorecer las rotaciones de trabajos asi como los traslados a corto plazo

entre unidades, sitos y plataformas
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e Unir la organizacion en comunidades para difundir ideas locales vy

desarrollar estandares globales.

Comportamientos de los empleados requeridos

e Fomentar el desarrollo personal propio buscando activamente rotaciones
de trabajo en unidades, sitos y plataformas.

e Compartir ideas de mejora y discutirlas abiertamente en el equipo (ej.
como mejorar los cambios de formato en los talleres ofrecidos,
participacion abierta.

e Colaborar en equipos efectivos y diversos en toda la organizacion

ProductSupply.

Aspiraciones y comportamientos culturales (5/5) — Enfoque a largo plazo

Definicion

Aspiracion cultural

o Enfoque a - m Equilibrio entre objetivos orientados a corto y a large plazo, de lo
largo plazo L‘ u cual se derivan pautas para el eéxito en el negocio y a nivel personal

Comportamientos de liderazgo requeridos

e Facilitar bloques de tiempo sin interrupciones para hacer reflexiones
estratégicas delegando el negocio cotidiano al nivel mas bajo posible -
bloquear el calendario

e Asegurarse de que los equipos operativos entiendan las palancas clave
del éxito de PSS y la contribuciéon de su trabajo a ese objetivo, p.ej.,

recalcando las historias de éxito en la planta, competiciones, etc.
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e Establecer un sistema de cdmputo y contabilidad sencillo que alinee y
priorice el trabajo y la toma de decisiones, creando transparencia y

mayor comprension de los dashboards de desempefio.

3.5 FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

La

propiedad de los contenidos del sistema PSS esta garantizada, con

funciones y responsabilidades claras. Para tal fin, se han considerado a la

motivacion y al enfoque como Pilares claves para que las unidades funcionales

puedan ejercer correctamente sus roles.

Definiciones, como la de hacerse duefo de los procesos es vital para que los

lideres de area puedan motivar al resto de los colaboradores en pos de

objetivos comunes.

Motivacion

Desarrollar un claro sentido de la propiedad de los procesos, las
herramientas y los KPIs para implementar el sistema PSS de manera
sostenible.

Involucrar a todo el universo de Product Supply y ubicar la toma de
decisiones al nivel mas bajo posible de la jerarquia para empoderar a la
plantilla.

Fomentar la reflexion basada en el proceso, la estandarizacion y la mejora
continua como parte del trabajo cotidiano.

Lograr una curva de aprendizaje mas pronunciada en la organizacion

global.

Requisitos/ Enfoques

e Dialogos de desempefio trans-funcionales para impulsar la mejora

continua (reuniones periddicas con agenda definida)
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e Integrandose en los procesos cotidianos (integrar la agenda en
reuniones establecidas, usar los cambios de turno, etc.)

e Descripciones de funciones claras y estandarizadas sobre
responsabilidades de estandarizacion y mejora continua

e Procesos locales de estandarizacion

e Creacion de estandares globales a través de la plataforma PS vy
sistema PSS

La funcion del director de planta y de todos los gerentes de area sera la de
mantener latente y vigente en todo momento la ejecucion de este
proyecto. La creencia de que el cambio es posible y realizable debera
notarse en todo momento para que el mensaje sea claro y transparente y

que el resto de los equipos pudiera creer en ese mensaje.

Dentro de los interrogantes planteados al inicio de este documento se
evidenciaba la aceptacion o no del cambio por parte de los lideres. En un
primer momento, no se llegd a lograr una aceptacion clara y tangible de
los diferentes lideres de area, puesto que el mensaje impuesto por los
implementadores no fue eficiente ni contundente a la hora de ejecutar los
primeros pasos de la implementacién. Luego, fue claro que la queja
constante y la desmotivacion no era el camino a seguir, dado que el
proyecto ya estaba en proceso de ejecucién. Por tal razén, fue el director
de planta quien motivd y reforzé el concepto de gestion del cambio,
considerando que el rechazo al cambio no era una opcion y que de la
planta de Argentina se esperaba la aceptacién y el empoderamiento de la
gente para generar este cambio cultural. Fue muy importante que los
lideres sintieran el cambio dentro suyo para luego poder trasladarlo y

comunicarlo al resto de sus equipos.
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3.6 ESTANDARES

Los estandares son uno de los principales elementos del sistema PSS.

Estandares Metodos y Estandares
. herramientas
= Estandares locales OE m Estandares locales: rutinas de trabajo
m Estandares globales definidas que hay que estandarizar a
nivel de sitio / plataforma, ej_, flujo de
material de rampa a rampa en la
Froduct roduccion
Supply P
Cultura de m Estandares globales: implementacion
desempefio de procesos, estructuras y sistemas
m KPlsy entalidad definidos globalmente (gj., salida del
dashboards entalidad y i
- T I prc:-d_uctc- n_j_e QC o sistema de
m Dialogos de planificacion APQO)
desempeiio

Figura 3 PSS Handbook - Estdndares

Estandares locales

Los estandares locales se trabajaran durante el despliegue de PSS.

» Rutinas de trabajo definidas que hay que estandarizar a nivel de sitio
(ej., flujo de materiales, procesos de abastecimiento de materias primas,
etc.)

» Los sitios poseen y son duefios de sus estandares locales.

» Aplicar los métodos y herramientas del sistema PSS para implementar
estandares (ej., trabajo estandarizado, rutinas de trabajo, reuniones
programadas, etc.)

» Priorizar temas que haya que estandarizar y monitorear el éxito de la
implementacion con indicadores y didlogos de desempefio del sistema
PSS.

» Funciones y responsabilidades claramente definidas en los procesos de

trabajo estandarizado.
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» Intercambio de buenas y mejores practicas, p.ej., en la comunidad

Excelencia operacional o en las comunidades de plataformas.

Se intentara buscar la perfeccién a través de la estandarizacién. Las mejores
practicas que hoy se realizan en la planta deberian convertirse en estandares
que debemos cuestionar y mejorar constantemente. Dichos estandares seran,
luego, los soportes en los cuales mediremos la gestion de cada area. Una

correcta definicidn de estandares sera clave para la consecuente medicion.

Para lograr esto, debemos empezar a cuestionar el status-quo y lograr la

mejora continua de los flujos de trabajo.

Estandares globales

Los estandares globales estan impulsados por las plataformas de los sitios.
Ejemplos:

» Desarrollo de patrones estandar para que la organizacién pueda
apoyar a las funciones centrales (sistemas armonizados, SAP,
etc.).

» Definicion de infraestructura de IT estandarizada para dar soporte

en materia de nuevos cambios y adaptaciones al modelo actual.

El sistema PSS apoyara las plataformas ofreciendo herramientas y talleres
iniciales, asi como evaluaciones iniciales durante el despliegue del proyecto. La
gestion global tendra por finalidad apoyar en todo momento a las plantas para
que estas puedan contar con todo el material necesario para la correcta

ejecucion del sistema.

Tal cual se ha visto en el Capitulo 1, la estandarizacion de procesos ayudara a
que el sistema encuadre sus resultados de manera armoniosa Yy

esquematizada.

La estandarizacion, ayuddé a que todos los procedimientos ejecutados nivel sitio

hayan sido documentados en carpetas y archivos digitales para que la
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generaciones futuras o los propios colaboradores tengan una guia y manuales

de ejecucion consistentes y que garanticen la correcta ejecucién de un proceso

Ventajas de los estandares

-Un lenguaje comun dentro de la
HealthCare. Los

estandares facilitan el intercambio.

comunicad de

-Los estandares globales aumentan la
flexibilidad en la cadena de suministro y
recursos (redistribucion de productos,
rotacidon de puestos)

-Los estandares permiten aprovechar
sinergias entre plantas y sitios.

-Los estandares que se comunican y se
enseflan en capacitacion simplifican el
trabajo diario y aumentan su calidad.

-Los estandares globales facilitan la
integracion de nuevos sitios (crecimiento
inorganico).

-La estandarizacién es un principio basico
para la mejora continua (crecimiento

organico).

Factores de éxitos

-Definicién de estandares globales a
cargo de expertos funcionales.
-Definicion de un duefio global del
proceso.

-Sistema de gestidn para permitir tomar
decisiones calificadas sobre estandares
y medir su impacto.

-Un proceso estructurado para la
implementacion sostenible de
estdndares globales.

-Mejora continua para optimizar los
estdndares globales.
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3.7 CULTURA DE DESEMPENO

Una cultura de alto desempefio, con sostén en sus propios beneficios y
desarrollo, es fundamental para el logro de los objetivos individuales y
organizacionales. Esta cultura de desempeio se debe al correcto alineamiento
entre responsabilidades y prioridades claras, desafiantes, asegurando que

cada empleado es consciente de la contribucién que hace.

El desempeno, como tal, es uno de los factores claves para determinar futuras
oportunidades dentro de la organizacion. Si cada empleado es consciente de
sus propias responsabilidades también deberan mostrar iniciativa, compromiso

y dedicacion para hacerlo.

Crear una cultura de desempeno requiere un enfoque sistematico para
gestionar el rendimiento de las organizaciones, los equipos y las personas. Si
bien el liderazgo y la disciplina son los elementos definitorios de ese enfoque,

no son los Unicos elementos.

Pero, ¢ cuantas organizaciones desarrollan una brillante estrategia y luego no la
ejecutan? ;Cuantos se embarcan en un cambio importante que no se
implementa con éxito o tarda demasiado? ¢;Cuantos lideres se sientan en la
mesa ejecutiva donde se tomaron buenas decisiones, se logré un acuerdo, se
hicieron compromisos, y luego, poco o nada sucede? ;Con qué frecuencia
vemos ideas creativas y planes innovadores obstaculizados por procesos
burocraticos y esfuerzos de perdida de energia? En la mayoria de los casos, la

causa es la ausencia de una cultura de accion.

Para determinar qué cultura necesita una organizacion se requiere tener un
propésito bien definido y un conjunto de claro de metas, asi también, como
una estrategia disefada para alcanzarlos. El proceso de definicion de objetivos
involucra traducir la estrategia a las capacidades especificas vy

comportamientos requeridos para implementarla. La cultura objetivo es, por
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ende, una combinacion de comportamientos relacionados al compromiso del

empleado y atributos propios de la estrategia.?

En resultados de una investigacion realizada por Boston Consulting Group, se
ha concluido que los trabajadores comprometidos tienen los siguientes
atributos: son ambiciosos, inspirados, orientados a metas, responsables y

colaboradores.

La organizacion debe determinar el nivel de involucramiento necesario, por

ejemplo, cuanta ambicion se requiere para alcanzar sus metas.

Luego, los lideres de la organizacion deben escoger comportamientos

estratégicos especificos entre las siguientes siete dimensiones:

1. Estructurada versus flexible: ;Como se definen especificamente los
procesos Yy conductas aceptables? ;Con cuanta exactitud se siguen en la
practica?

2. Controladora versus delegadora: s Hasta qué punto se concentra o difumina
la toma de decisiones en la organizacion?

3. Cauta versus orientada al riesgo: ¢ Cuanto apoya la organizacion la toma de
riesgos?

4. Pensar versus actuar: jHasta qué grado las personas destinan tiempo
desarrollando ideas versus cuanto tiempo efectivamente las ejecutan?

5. Diplomatico versus directo: ;Cuan transparentes son las interacciones y
comunicaciones entre colegas y jefes?

6. Individualista versus colaborativo: ;Hasta qué punto se preocupan los
empleados de su desempefio individual versus las metas compartidas?

7. Interno versus externo: ;Hasta qué grado se orientan los procesos y

comportamientos hacia el mundo exterior en oposicién al ambiente interno?

3 https://www.bcg.com/
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3.8 DISENO DEL DASHBOARD

Dentro de la cultura de desempefio para PSS, se destaca la gestion visual de
los tableros o dashboards. Estos, seran el elemento principal que reforzara el
concepto de estandarizacion en pos de una identificacion clara de hacia donde

se dirige el proyecto.

Para tal fin, un correcto disefio del dashboard y una acertada ejecucion de los
didlogos de desempefio seran fundamentales para garantizar que el proceso

de adaptacion al cambio empieza a ser medible.

La cultura de desemperio es importante para medir y mejorar continuamente en

todos nuestros sitios.

Ventajas - /por qué la necesitamos? /\ Elementos - /como lo estamos haciendo?

[ ff \ [

/ Y
Monitoreo del éxito /' KPIs, Plsy
' \ dashboards / '

f_'l_r Identificacion de areas de mejora

Transparencia creciente | | S [

L] L]
T ’m Aseguramiento de la comparabilidad '

|

|

|

/ ! i 1 |

! Y fy - - . |

Q Identificacion de las mejores practicas if Dialogos de \I / V'SLQEQ"F;C'DH \\}i

= |\.. . .f' b

| \\ desempeifio / 5&\ dashboards ffi

0 Refuerzo de la mejora continua i \ / \ / i
|

| |

Figura 4 PSS Handbook — Disefio de Dashboard
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Uno de los aspectos mas importantes de la cultura del desempefio, es la
caracterizacion y visualizacion del dashboard en donde se ejecutaran las

reuniones o dialogos de performance.

El disefio de estos tableros, es también, estandarizado a nivel global. Se ha
definido que cualquier colaborador de Product Supply de cualquier pais, pueda
entender como esta performando cada planta con solo visualizar estos

tableros.

La agenda de los dialogos esta claramente definida en los tableros y siempre
hay un lider que lo conduce siguiendo estos lineamientos. Todos los pasos

deben ser respetados a fin de garantizar el correcto trayecto de la informacién.

Un tema central es la actualizacion de la informacién, dado que, la planta se va
moviendo diariamente y los didlogos deben reflejar ese movimiento, accién o
progreso. En el caso de que no se haya actualizado la informacion para el
dialogo en cuestion, se empezara a notar que el comportamiento de dicha area
no se encuadra en la cultura de PSS. El responsable del area es quien debera
concientizar respecto a la importancia de mantener activos los tableros y de

pedir ayuda en el caso de que realmente no pueda completar la informacion.

Por tal razén, en las estandarizaciones, se fijan suplentes para ayudar en la

ejecucioén de los dialogos.
Los didlogos pasan a ser una rutina de trabajo para cada colaborador del

sector. Para los supervisores pasara a ser un ambito mas de control y de

mejora.
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Agenda y modelo de dashboard

Agenda del didlogo Dashboard

°Dsc-5 on sobre el desempefio oKPlS oﬁxnélsis o Actuaciones
P P

Analisis de desviaciones-

I [ I
causas onginales Tendencia Razones Actuaciones
OAct_acialwes

m |dentificacion DIN A4
m Planificacion, asignacion o T

= Seguimiento

olnfo'ﬂ:;c on IIII."I

corer | srues | co | s

L e
o Informacion

JFMAMJ JASOND Informacion

Figura 5 PSS Handbook — Didlogos de Performance

3.9 CRITERIOS DE SELECCION DE KPIS

Un KPI ( indicador clave de gestion) es un valor mensurable que demuestra la
eficacia con que una empresa o negocio esta logrando los objetivos
comerciales claves. Las organizaciones usan KPls en multiples niveles para

evaluar su éxito en alcanzar los objetivos.

¢ Qué hace que un KPI sea efectivo?

Los KPI difieren de una organizacion a otra en funcion de las prioridades
comerciales o de las diferentes etapas en las cuales se encuentre la
organizacion. Por ejemplo, uno de los indicadores clave de rendimiento para
una empresa publica probablemente sera el precio de sus acciones, mientras
que un KPI para una empresa privada puede ser la cantidad de clientes nuevos

que se agregue cada trimestre.
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Los indicadores clave mostraran, qué tan bien esta funcionando un negocio;
sin ellos, seria dificil para los lideres evaluar la performance de manera
significativa, y luego realizar cambios operativos para abordar los problemas de

rendimiento.

Mantener a los empleados enfocados en las iniciativas y tareas comerciales
que son fundamentales para el éxito de la organizacion también podrian ser un
desafio sin los KPIs designados, puesto que no habria herramientas para

reforzar la importancia y el valor de esas actividades.

Uno de los aspectos mas importantes, pero , a menudo pasados por alto de los
KPls, es que son una forma de comunicacion. Como tales, cumplen con las
mismas reglas y mejores practicas que cualquier otra forma de comunicacion.
Probablemente, la informacion compartida gracias a los KPIs sea absorbida,
comprendida y facilmente trasladable entre el personal que cualquier otra

informacion densa o carente de informacion.

Seleccion de KPIs para PSS

Como parte de la seleccion de los KPIs que se mostraran en cada tablero, cada
sector debera seleccionar aquellos indicadores que a su vez sean impulsores y
esenciales para dirigir las funciones del sitio en el dia a dia. Se deberian
priorizar aquellos sobres los cuales se pueda tener injerencia y accionar sobre

su funcionamiento o ejecucion.

Deberan ser indicadores relevantes, cuantificables y que aporten valor tanto al
sector en cuestion como al resto de las unidades funcionales de Product

Supply.

Considerando que el tablero estara expuesto a los empleados vy visitas, este,

debera contener informacién clara y facil de comprender. Debera estar
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actualizado y se debera identificar facilmente el target objetivo de dicho

indicador, responsable y periodicidad de la actualizacién.

Visualizacion de los Dashboards

PSS, establece que habra cuatro niveles o instancias para la ejecucion de los
didlogos de performance. Cada uno de estos dialogos tendra un objetivo y
finalidad particular y a su vez, se definira quienes deben participar en cada uno

de estos niveles.

A continuacién se vera como se presenta un Dashboard de nivel 1, el cual
necesita para su funcionamiento del supervisor del area, mas, la totalidad de

los operarios que trabajan bajo esa linea de reporte en ese turno de trabajo.

Este ejercicio se repetira todos los dias para todas las lineas de produccién y
empaque. Es decir, para el caso de planta Pilar, se hara un tablero por cada
uno de los diez recursos de elaboracion y otros para las seis lineas de
empaque. En el caso de que haya tres turnos de trabajo, existe la posibilidad
de juntar turnos en el momento de intercambio o bien que el supervisor

operativo decida hacerlo de manera independiente.
Cada linea debera contar con su espacio delimitado y un pizarron para poder

ejecutar diariamente los didlogos, ademas de marcadores e imanes para poder

pegar las hojas impresas con la informacién actualizada.
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La visualizacién de los tableros es uno de los valores mas importantes para
PSS, ya que cualquier persona que trabaje en dicha linea o en otro recurso
debera facilmente identificar los KPls, cumplimientos de performance, desvios
y la informacién relacionada a dicha linea. La estandarizacion es la
responsable de lograr que cada tablero sea igual para todos los niveles,

cambiando solamente la informacion implicita de cada area o sector.

Ejemplo de dialogo en una linea de produccién — Nivel 1

Tal cual se muestra en la figura 14, todos los dialogos de PSS se inician por la
seguridad: Es mandatorio dar inicio a cada dialogo hablando de la seguridad,
mencionando si hubo algun accidente, incidente o near miss (casi accidente o
incidente) que haya ocurrido durante el dia anterior o ese mismo dia. También,
se muestra la tendencia en materia de seguridad para denotar como viene

performando ese sector en cuestiones de seguridad.

Para su visualizacion, se marca todos los dias en una cruz pintando de verde
si no hubo incidentes, rojo, si hubo accidentes con dias perdidos y amarillo, si
hubo algun hecho relacionado a comportamientos que puede o pudo ocasionar

un posible accidente (near miss).
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La dinamica para todos los dialogos sera la misma, comentar que paso el dia

anterior y dar a conocer la tendencia del indicador que se esta mencionando.

Después de hablar de seguridad se pasa a Calidad. En produccion, la calidad
esta referida a los desvios por cuestiones de diferimiento de especificaciones o
baja performance de algun componente quimico, materia prima o mala

ejecucion de un proceso de elaboracion.

En este caso, se habla en un lenguaje comun de planta diciendo como y de

qué manera se afecta el OEE* de la linea o recurso operativo.

Luego se sigue por suministro o servicio, que, en el caso de produccion, por
ejemplo, se muestra, cuantas unidades han producido con respecto al plan,
cuan bien se ha trabajado en ese recurso, asi también como qué cantidad de

desvios ha sufrido respecto del plan productivo.

Por ultimo, en costos, se habla de horas extras, tiempo adicional incurrido por

reprocesos, horas extras, etc.

Para todos los casos, es importante conversar respecto de las tendencias, ya
que, graficamente se visualizara como fue el comportamiento de dichos
indicadores a lo largo de los meses. Se pintara en rojo cuando el indicador no

haya cumplido el objetivo mensual y en verde cuando lo haya cumplido.

Otro punto a destacar del dialogo, son las acciones. Aqui, se tomaran nota de
acciones que el lider del area u otro sector debera realizar para poder ejecutar
algun cambio o resolver una necesidad. Por ejemplo: “Revisar el motor de
arranque del granulador 2090 dado que la linea ha tenido varios atrasos por su
falta de mantenimiento”, esta accion se le asignara al lider de mantenimiento
que esta presente en el dialogo de elaboracion. El, se llevara el tema para que
lo pueda canalizar con su departamento de ingenieria. Se le debe dar un lapso

de tiempo e ir completando los status de avance en la medida que este

4 El OEE (Overall Equipment Effectiveness o Eficiencia General de los Equipos) es una razén porcentual
que sirve para medir la eficiencia productiva de la maquinaria industrial.
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interlocutor vaya informando en cada dialogo cuan avanzada esta la resolucion

de dicha accion.

Ejemplo de tablero de elaboracion

Incidentes de segund d Cruz de segundad Bayer Analisis de causa original Plan de acciones
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Figura 6 PSS Handbook — Tablero de elaboracion

Nivel 2

Luego, pasamos al Nivel 2, en donde ya participara el jefe del area mas la
linea directa de supervisores y deberan ademas participar responsables de
planificacion, calidad e ingenieria. Este nivel se considera multisectorial.

En este nivel, los lideres de elaboracion ya han participado en el dialogo de

nivel 1 y han recibido el input directo de la linea.
La metodologia sera la misma para todos los niveles. Por lo tanto, nuevamente
se iniciara con seguridad, luego calidad, servicio y costos finalizando por las

acciones resueltas o pendientes de resolucion.
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Para este dialogo, siguiendo el caso de elaboracion, se permitira la indagacion
sobre la investigacion de causas raices y se debera complementar con
acciones claras y bien definidas para que el rendimiento de los recursos sea

acorde a su normal funcionamiento.

Los niveles 2, son diariamente para el sector involucrado, y dos veces por
semana recibirdn a otros sectores para participar. Estos dialogos, se llaman,
interdepartamentales. La participacion de un representante de calidad, supply

Chain y mantenimiento es obligatoria en estos dos dias.
Para garantizar la presencia de todos, se ha desarrollado un cuadro de
presentismo. Este es muy grafico y muestra de color rojo el ausente y en verde

los presentes.

La falta repetitiva, es motivo de escalamiento a la direccion de planta y

responsables de excelencia operacional.

Ejemplo de tablero de Nivel 2 de elaboracion
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NIVEL 3

El nivel 3, se ejecutara dos veces por semana, con una duracién de 30
minutos. En este caso, participaran todos los gerentes de area y quien lidera el

dialogo es el director de planta.

Para este nivel, se ha fijado la revision de los principales indicadores de planta

distribuidos uno por cada gerencia.

La metodologia sera la misma que el resto de los niveles. La intencion es
abordar las razones por las cuales no se estaria llegando a cumplir con algun
objetivo y tiene puestas las miras en soluciones tacticas de alto mando. Por
ejemplo, si la performance de una tableteadora no es buena por falta de
mantenimiento, en este nivel, el director de planta puede reforzar el mensaje al
gerente de ingenieria para que tome accidon sobre la misma. Seguramente este
punto también haya surgido en los niveles 1 y 2, pero aun no se ven las

mejoras pertinentes.

Las acciones que se fijan en este nivel son de caracter tactico-estratégico dado
que de su cumplimiento se focalizara en una rapida solucion. Si la acciéon no es
de rapida respuesta, quedara descripta en la planilla de Acciones a mediano

plazo.

En este nivel las acciones se deberan cumplir y dar prioridad ya de su

resolucion se desprenden acciones para otros niveles.

NIVEL 4

También existe el Nivel 4.Por ejemplo, para este nivel, en Supply Chain, se
junta la gerencia del area, con sus respectivos jefes y coordinadores directos.
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El nivel 4, a diferencia del resto de los niveles, se ejecutara una vez al mes y
podra contener informacion de cualquiera de los otros niveles. La duracion se
extendera a una hora u hora y media y la intencion es que cada responsable de
area pueda compartir con su gerencia y con el resto de los responsables de

otras areas la performance de su sector.

En el anexo # 1, se muestra como segun el manual del usuario de PSS se
deberian abordar los distintos niveles. Se describen por nivel los contenidos
que deberia tener cada dialogo, su duracion, participantes y preguntas que se

deberian responderse en cada dialogo.

Como todo proceso estandarizado es importante que se respete el lineamiento

pautado y se logren responder todas las preguntas que de aqui se desprenden.

Es importante considerar que la forma en la cual se concibié este modelo de
dialogos de performance fue producto de la comprension de una necesidad
puntual y hacia un objetivo buscado. La intencion es que cada nivel llegue a un
nivel de compromiso acorde a la gestiébn que realizan y que a medida que
vayan subiendo los niveles se vaya indagando y cuestionando mas sobre las

acciones.

Ver en anexos el formato de didlogos de performance.

3.10 METODOS Y HERRAMIENTAS

Los métodos y herramientas de excelencia operacional asistiran a los sitios

durante todo el desempeno y ejecucion del proyecto.

Como primer aprendizaje, cada sector, participd de un entrenamiento en el
proceso llamado Ciclo de Deming, también conocido como circulo PDCA (del
inglés plan-do-check-act, esto es, planificar-hacer-verificar-actuar). Esta técnica
se hizo popular por el Dr. Edwards Deming, que es considerado por muchos

como el padre del control de calidad moderno. (Ver anexo #2).
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Tal cual describe su autor, es una secuencia ciclica de actuaciones que se
hacen a lo largo del ciclo de vida de un servicio o producto para planificar su

calidad, en particular en la mejora continua.

¢ Como implantar el Ciclo PDCA en una organizacion?°®

Las cuatro etapas que componen el ciclo son las siguientes:

1. Planificar (Plan): Se buscan las actividades susceptibles de mejora y se
establecen los objetivos a alcanzar. Para buscar posibles mejoras se pueden
realizar grupos de trabajo, escuchar las opiniones de los trabajadores, buscar
nuevas tecnologias mejores a las que se estan usando ahora, etc.

2. Hacer (Do): Se realizan los cambios para implantar la mejora propuesta.
Generalmente conviene hacer una prueba piloto para probar el funcionamiento
antes de realizar los cambios a gran escala.

3. Controlar o Verificar (Check): Una vez implantada la mejora, se deja un
periodo de prueba para verificar su correcto funcionamiento. Si la mejora no
cumple las expectativas iniciales habra que modificarla para ajustarla a los
objetivos esperados.

4. Actuar (Act): Por ultimo, una vez finalizado el periodo de prueba se deben
estudiar los resultados y compararlos con el funcionamiento de las actividades
antes de haber sido implantada la mejora. Si los resultados son satisfactorios
se implantara la mejora de forma definitiva, y si no lo son habra que decidir si
realizar cambios para ajustar los resultados o si desecharla. Una vez terminado
el paso 4, se debe volver al primer paso periddicamente para estudiar nuevas

mejoras a implantar.

Otra herramienta utilizada es DMAICS. Esta Metodologia, consta de cinco
pasos en los cuales se van desarrollando una serie de actividades que
permiten optimizar los procesos reduciendo la variacién y centrandolos en el

valor nominal deseado.

> https://www.pdcahome.com
6 http://www.caletec.com/6sigma/metodologia-dmaic-6-sigma/
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Resumen de las tareas que se deben realizar en cada etapa:

DEFINIR
Cuadro de proyecto (project Charter)

Describir el problema con su orden de magnitud —> Planteamiento del
problema con datos

Calcular el impacto econémico del problema ($)

Establecer los objetivos del proyecto

Estimar los beneficios del proyecto (econémicos y otros)

Alcance del proyecto (perimetro definido) y restricciones

Proponer equipo de trabajo (roles y responsabilidades)

MEDIR

Entender el proceso —> flujograma

Fotografia de la situacién actual —> representaciones graficas basicas
(cronoldgico, normalidad de los datos, estudios de capacidad,...)
Priorizar los analisis —> diagrama de Pareto

Establecimiento de las causas potenciales —> brainstorming y diagrama
causa- efecto

Establecer muestreo —> suficiente y representativo

Recoger datos —> definicion operativa y plantillas

ANALIZAR

Analisis basico de datos —> graficos de control, diagrama de
probabilidad.

Analisis basico de proceso —> eliminar desperdicios, estandarizacion,
etc...

Comparacion de distintas situaciones —> contraste de hipotesis

Entender relaciones entre las variables —> correlacién y regresion
Entender las fuentes de variacion —> representaciones graficas basicas,
entradas de proceso, 5 Por que,...

Establecer la funcién de transferencia —> disefios de experimentos
(DOE)
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Robustecer el sistema —> principio de Taguchi’

MEJORAR

Buscar soluciones —> brainstorming creativo, Poka Yoke®

Aplicar los principios del Lean —> eliminar desperdicios (MUDA =
TIMWOODS)

Elegir solucion —> matriz coste/impacto,

Implantar soluciones —> Evento Kaizen®, PDCA, plan de accion
Estandarizar nuevo método de trabajo —> instrucciones de trabajo,
procedimientos,...

Comunicar y formar a las personas implicadas —> plan de formacién

CONTROLAR

Asegurar la sostenibilidad de las mejoras —> auditorias de proceso y de
comportamiento

Establecer los Key Process Indicators (KPI)

Monitorizar los KPI —> plan de control, SPC (graficos de control)

Evaluar los beneficios —> econdmicos y otros

Cerrar formalmente el proyecto —> celebrarlo

Establecer el plan de revisién de los resultados (1 afo) —> comité 6
Sigma

Evaluar posibilidades de extrapolacion de los resultados a otros

procesos —> plan de accion con responsables y fechas

7 La filosofia de Taguchi abarca toda la funcién de produccidn, desde el disefio hasta la fabricacidn

8 poka-yoke es un término japonés que significa: Poka: “error no intencionado, equivocacién...” y Yoke:
“evitar”, es decir, “evitar equivocaciones”.

9 kaizen significa'cambio a mejor' o 'mejora’ en japonés; es traducido literalmente al espafiol como
“mejora continua” o "automejora"
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4 CAPITULO 4: MENTALIDAD Y COMPORTAMIENTO

41 PSS yLAGESTION DEL CAMBIO

En esta parte del documento se detallaran dos técnicas de gestion al cambio
que han sido aplicadas en Bayer para llevar adelante el proyecto de PSS;

estas son: La casa del cambio y ADKAR.

Inicialmente, como fue planteado el cambio no se consiguieron muchos
fanaticos del cambio, sino, mas bien, estuvieron los “obligados” al cambio, es
decir, aquellos quienes tuvieron que aceptar la propuesta tal cual les fue

planteada sin posibilidad de refutacion.

Cuando en una propuesta de cambio no se logra comprender el “por qué” de
dicho cambio y se intenta imponer algo nuevo de todas formas, seguramente
no se consigan los resultados esperados y la credibilidad y consecucién del

proyecto no sera la esperada.

¢,Por qué la mayoria de las iniciativas de gestion de cambios fallan? O,
respondiendo a la pregunta inicial del documento, ;Por qué cambiar si se esta
bien? En muchas oportunidades, se piensa que son los otros que deben
cambiar, cuando en realidad ,el cambio primero, nace en uno mismo. Esto le
ocurre muy a menudo a los lideres, cuando consideran que sus equipos de
trabajo no se adaptan a las tendencias o cambios propuestos, pero en realidad
es el propio lider que aun no internalizé el cambio. Cuando una iniciativa de
cambio viene impuesta por equipos de direccién global o propio de una filial ,
se esta evidenciando la necesidad de generar algun cambio. Motiva la peticion,
algun requerimiento global, algun cambio regulatorio o propiamente un cambio

en pos de una mejora.

Frases como "cambio de mentalidad", "cambio de mentalidad de las personas”
o "actitudes cambiantes", a menudo indican una tendencia hacia el cambio

impuesto, e implica fuertemente que la organizacion cree que su gente tiene
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actualmente una mentalidad "equivocada". En consecuencia, esto nunca es
asi. El hecho, es que a nadie le gusta ser cambiado, incluso si el cambio es

beneficioso.

Las claves de la implementacion exitosa del cambio es la alineacion
organizacional. El elemento mas critico en cualquier iniciativa de gestion del
cambio es su traduccién a la realidad. La unica medida verdadera del éxito esta
en su ejecucion. Y uno de los determinantes clave de la implementacion
exitosa del cambio es la alineacion organizacional. Por tal razén, en este
documento, se podra visualizar las razones por las cuales un cambio impuesto

no conduce a buenos resultados.

Este capitulo se centra en uno de los principales objetivos de este trabajo,
dado que fue el cuadrante mas dificil de conseguir y es el que mas tiempo ha
tomado en estabilizarse. Durante todo este capitulo se focalizara sobre los
conceptos de gestion del cambio y se pondra foco en las diferentes técnicas

aplicadas para conseguir una adaptacion correcta del cambio.
El primer encuentro con un especialista del cambio fue el momento clave para

que todos los managers de las diferentes areas pudieran tomar conciencia de

que el cambio ya estaba surgiendo.
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De aqui surge la introduccion de la primera teoria del cambio presentada,

llamada “la casa del cambio” la cual se describira a continuacion:

Change House

e

Room of
contentment renewal
Sun Deck

2 4
j&:‘i E Wrong
S Door/
Room of
Confusion Revolving
’ door of reality
Pit of
despair paralysis

llustracion 2 La casa del cambio

“The Change House”'® es un modelo popular que utiliza la metafora de una
casa con cuatro habitaciones desarrollada por primera vez en la década de

1970 por Claes Janssen.

Dentro de esta casa encontramos distintas habitaciones o sitios en donde una
persona o grupo de personas se puede ubicar de acuerdo a su vision del
cambio. Estos cuartos son:

Sala de confort : Room of Contentment. l|a situacion actual se siente lo
suficientemente bien asi como es. Autocontrol relajado y sin mayor esfuerzo.

La atencidon se centré en el aqui y ahora, sin autorreflexion marcada. »Estoy

10 https://rapidbi.com/change-house-model/
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bien, estas bien«. Sentirse "promedio". Estamos bien con lo que tenemos
¢ Para qué cambiar? La gente puede quedar atrapada en esta situacion y salir
al “sun deck” , es decir, ver que esta pasando en el afuera, pero no verse

afectado y volver a entrar sin mayores problemas.

De repente, ocurre cierto evento que altera nuestro ecosistema y pasamos a la
Sala de Negacion: Room of Denial : Autodisciplina con enfoque en completar
una determinada tarea o defender un determinado patrén o status quo. Sin
sentimientos claros. Estoy en control pero tenso. El aqui y ahora (si se

experimenta) se siente vacio y mecanico. Irritacion.

Cuando se acepta la necesidad de del cambio, se ingresa a la Sala de
Confusion: “Room of Confusion” . En esta fase, las emociones como el
miedo, la ira y el conflicto (interno) toman el control. La situacién es nueva para
nosotros y no sabemos como reaccionar. Algo estd o se siente mal aqui y
ahora, pero no sé qué, o qué hacer para corregir las cosas. Tendencia,
autoconciencia negativa con sentimientos de inferioridad y dudas;

»Egocéntrico«. Caos.

Se requiere dedicacidbn y compromiso para pasar a la siguiente fase.
Los riesgos en esta fase, son analizar en exceso la situacién actual y los
posibles resultados en The Paralysis Pit, o simplemente renunciar por la Wrong

Direction Door.

Cuando todo se une, estamos en la Sala de renovacion “Room of renewal” .
Nos decidimos, elaboramos un nuevo enfoque y estamos listos para asumir el
desafio. Sabemos cémo lidiar con la nueva amenaza. Pero el viaje no termina
aqui, debemos prepararnos para otro paseo por la casa. No sabemos qué pasa
después. Sentimientos libremente expresados. Intensa experiencia del aqui y
el ahora, con autorreflexioén: participo y observo que estoy participando. Fuertes

sentimientos de comunidad. Auto confianza. Energia.
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Pasaje de reflexién

Cuando se le pregunté al equipo de liderazgo ¢En qué lugar de la casa se
identificaban o se sentian que estaban? Aleatoriamente, todos reconocieron
que estaban en sala de confusion: Se sabia que se venia un cambio pero no se
encontraban del todo listos para incorporarlo. Les era mas facil volver a la
etapa de confort donde las cosas salian bien y no habia necesidad de

cambiarlas.

Era la primera vez que veian este tipo de teorias relacionadas al cambio.
Indirectamente, los hacian sentir que eran unos negadores del cambio, pero
por otro lado, reconocieron que las directivas globales dificilmente podrian

cambiarlas.

La directora de planta, intentaba hacerles ver que el impacto en vuestro dia a
dia no se iba a notar y que esta iniciativa global era para mejorar la
performance de planta. jMejorar la performance?,...” si nuestros indicadores,
de nivel de servicios, desvios, rechazos, etc., son de los mejores del ranking a
nivel global...”, ;Es realmente para mejorar o es para mejorar el control que

tenian sobre la gestion actual?

¢ Por qué un especialista, venia a hablar de cambio? De aqui surgieron dos
reflexiones para responder a estos interrogantes, o bien, el cambio iba a ser
muy grande o porque la trayectoria indica que la planta Pilar era considerada

como “negadora del cambio”. Las dos respuestas eran correctas.

Todo el equipo de liderazgo, finalmente acepté que algo grande iba a suceder y

optaron por tomar el riesgo de aceptar lo desconocido.

Con estos pensamientos respecto del cambio, es que se responden a muchas
de las preguntas planteadas al inicio del informe. Si se hubiera planteado el
cambio de manera mas efectiva invitando a todo el personal a conocer la

propuesta, entender su finalidad y su porqué, seguramente los resultados
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iniciales hubieran sido mejores y hubieran captado la atencion de mas
seguidores sin tener que pasar por momentos de crisis durante Ila

implementacion.

Como el cambio fue planteado de manera unanime y sin invitacion al
cuestionamiento, muchos de los colaboradores no se sintieron comodos con la

forma y metodologia por lo cual fueron estos los negadores del cambio.

Respecto a los negadores del cambio, se tomé mas tiempo en indagar las
razones por las cuales no aceptarian o no se sumarian al cambio y se optd por
seguir trabajando con ellos conceptualmente en la gestién del cambio. Se
volvieron a sentar las bases sobre la gestion presente para poder visualizar el

futuro de manera mas clara.

Se trabajé en paralelo con la intencion de sumarlos luego al equipo que ya
estaba subido en el proyecto. La intencién, fue tener un solo equipo que tuviera
el foco puesto en el proyecto para evitar tener que volver hacia atras. Se temia
que avanzando junto con los saboteadores del cambio, estos pudieran

contagiar al resto y volver hacia atras con todo el progreso realizado.

Modelo ADKAR

Como segundo modelo implicito en toda la gestion del proyecto, fue la
presentacion del modelo ADKAR. Este enfoque, también fue presentado por un

especialista del cambio a los tres meses de presentada “la casa del cambio”.

La intencidon de los managers globales del proyecto, era, ver cuan arraigado
estaba el cambio en el personal y bajar a tierra algo mas focalizado en

acciones.
Este enfoque, fue presentado en un marco de apertura y concientizacién, ya

que era la etapa final antes del lanzamiento de los primeros entrenamientos al

resto de los colaboradores.
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El modelo ADKAR ofrece un marco y un enfoque para gestionar el proceso de

cambio individual.

¢ Qué es el modelo ADKAR?

El modelo ADKAR es un modelo de gestién del cambio orientado a objetivos

para guiar el cambio individual y organizacional.

Creado por el fundador de Prosci, Jeff Hiatt, ADKAR (Prosci Jeff Hiatt, 1999)
€s un acronimo que representa los cinco resultados que un individuo debe
alcanzar para que el cambio tenga éxito: la conciencia, el deseo, el

conocimiento, la capacidad, reforzamiento.

Cuando se aplica al cambio organizativo, este modelo permite a los lideres y
los equipos de gestidn de cambios para centran sus actividades en lo que va a

impulsar el cambio individual y, por tanto, lograr resultados organizativos.

ADKAR, proporciona objetivos y resultados claros para las actividades de
gestion del cambio. También proporciona un marco de hacerlo simple y facil
para todo el mundo en la organizacion a pensar en el cambio.

Los empleados, directivos y altos dirigentes por igual pueden utilizar todas las

fases de ADKAR para describir y discutir los cambios juntos.

ADKAR esboza el viaje exitoso del individuo a través del cambio. Cada paso
del modelo también se ajusta de forma natural en las actividades tipicas

asociadas con la gestién del cambio.
Los objetivos y resultados definidos por el sistema son secuenciales y

acumulativos, que deben ser alcanzados con el fin para el cambio eficaz y

sostenible a tener lugar. (Ver anexo #3)
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La gestion del cambio considera tanto los aspectos organizativos como los
individuales del cambio.

Proceso de cambio o

rganizativo

Proceso en tres fases

Qi e O,
Preparar

m El proceso de camb

io organizativo

se divide en tres fases que se
complementan entre ellas

m Es necesario atrave
mente cada fase y
actividades respecti

sar deliberada-
ealizar las
vas para

preparar, gestionar y mantener el

cambio organizativo

Proceso de cambio individual

ADKAR

H
(Aoquisicion (Desen) ] (Conodimienio) [Retuerzn)
e conciendia)

m El ADKAR recalca la importancia de
la transicion que debe realizar un
individuo durante un proceso de
cambio desde el estado real hasta
el deseado atravesando cinco fases

Sistema PS

Gestion del
cambio

m Las actividades de gestion de

cambios ayudan a los individuos a
pasar con éxito de una fase a otra

Figura 8 PSS Handbook — Modelo ADKAR

Los procesos de cambio organizativo tienen que prepararse, gestionarse y

mantenerse cuidadosamente. Proceso en tres fases:

pe

Preparacion del proceso de
cambio a nivel organizativo y

rsonal

Las actividades de gestion del
cambio y los directivos tendran

que involucrar a las partes
afectadas

Recordarselo constantemente
I mantener la concienciacion
para asegurar la sostenibilidad
del cambio en el tiempo

Entender la situacion general
(qué va a cambiar, cuando y
por qué)

Definir los cambios requeridos

|dentificar los grupos
afectados

Ser consciente de las
reticencias procedentes de los
grupos afectados

Planificar y secuenciar las
actividades de manera
apropiada

m Sequir un calendario y un
concepto

m Asegurar los ejemplos de
conducta y el apoyo de la
gerencia

m Realizar actividades que
impliquen a los directivos v
empleados afectados

m Responder a preguntas clave

para cada grupo de partes

implicadas y tomar en seno las

reticencias existentes

m Escuchar a los grupos de
implicados afectados y
recopilar sus comentarios

® Hacer un seguimiento de las
actividades de gestion del
cambio

m Medir si se esta produciendo
realmente el cambio

m |dentificar discrepancias y
desarrollar respuestas
apropiadas

Figura 9 PSS Handbook — Fases del cambio
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5 CAPITULO 5: CRITICAS Y SOLUCIONES AL SISTEMA

En este capitulo, se reflejan algunas de las criticas que se han podido
recolectar a lo largo de este afo y medio de uso del sistema. Muchas de ellas,
aun no fueron presentadas al comité global y otras se han presentado
arrojando en la mayoria de los casos resultados favorables para los
colaboradores.

Maturity Assestment

Al ano de la implementacion de PSS, han venido responsables globales a

realizar un “maturiry assesstment” (evaluaciéon de madurez).

Product Supply System

Simply the way we work

Maturity Assessment Questionnaire

| Please select the workstream | Supply Chain E

Contract Questionnaire I Motes per P55 Element Action Plan |

Sign-0ff Document

Instructions | RESTR[CTED

Figura 10 PSS Handbook — Maturity Assestment

Cuando inicialmente se lanzd el sistema, responsables del equipo de PSS,
habian realizado un extenso cuestionario, para saber cual era el grado de
madurez que tenia cada sector. Este cuestionario incluia preguntas de

procesos, estandares, métricas, capacitaciones al personal, etc.
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En base a las respuestas emitidas por los responsables de area, se le asignaba
una nota. Esta nota marcaria el resultado inicial o grado de madurez que el

sistema PSS requiere para su funcionamiento.

Logicamente, muchas de las preguntas no tenian respuestas porque estaban
implicitas con el desarrollo del programa. (Ver anexo #4 sobre el cuestionario

para el area de Supply Chain)

Cada pregunta podria ser calificada de acuerdo a los siguientes conceptos.

(1) Started — Recién empezados. Nuevo para el area.

(2) Developing — En desarrollo. El sector presenta algunas herramientas y
conocimientos las cuales estan iniciadas o en estan en proceso.

(3) Mature — Maduro. El sector cuenta con procesos claros, herramientas
consistentes.

(4) Embedded — Integrado. Los sistemas fluyen. El personal tiene roles y

responsabilidades claras y trabaja de acuerdo a estandares.

Las preguntas estaban relacionadas con algunos de los cuatro cuadrantes que
se explicaron al inicio del documento. Y, el responsable local de PSS, debera

poner comentarios que justifiquen la nota asignada a cada pregunta.

La respuestas deberian tener un sustento basado en documentos los cuales
pudieran justificar la calificacion. Los manuales y estandarizaciones fueron los
principales métodos observados por los cuales una nota podria ser

considerada como buena o mala ya que todo en PSS debe estar documentado.

En este grafico, por ejemplo, se muestra cual fue el grado de madurez del

equipo de Supply Chain al inicio del programa.
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== o] |L® e 0. (]
Elements Mandatory Categories & ltems EScores Comments
Production Planning ez ot
.- Demand Planning T o]
Standards
stockholding Policy [ 2a]
Change Management [ oo
wvalue Stream Mapping || o0 | ot
{A3) Systematic Problem Solving || an |
OE Methods & MUDA (Waste Reduct: [ |
Taols {Waste Reduction) o0
Standard Work || a0 |
55 (i |
Leadership || o0 | Fremt
Failure culture | | 2 |
Mindset & Gemba (Shop-r1 isit |
el Behavior emba (Shop-Floor Visits) | oo |
Qualification concept || an |
Communities || o |
Performance KPI Dashboard || o0 | e
‘ Culture Performance Dialogues || o.0 |

Figura 11 PSS Handbook — Maturity Assestment

El promedio de todas las preguntas vinculadas a un comportamiento daran el

resultado final de madurez de dicha area.

Como resultado del Maturity Assesstment se logré un muy buen resultado a lo

largo del primer afio. Los resultados individuales de cada area han mostrado en

todos los casos sintomas de mejora respecto al resultado inicial.

Standards

-

0OE Methods &
Tools

Mindset &
Behavior

Performance |
Culture

Figura 12 PSS Handbook — Maturity Assestment

Las barras de colores muestran cual

era el

resultado de

la encuesta a

principios del programa y la barra vertical muestra el resultado del ultimo

cuestionario.
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CRITICAS

Cuando se presentd el cuestionario a los responsables de area incluida la
direccion, no habia un claro entendimiento del porqué de semejante
complejidad. Era un cuestionario de casi 20 paginas por sector y muchas de
estas preguntas no tenian ninguna incidencia en el normal funcionamiento de la
planta Pilar. Muchas de las preguntas eran sobre casos, en donde en otros
sitios de la compafia se utilizaban tales procesos, métricas o comportamientos

y que para nuestra planta no eran para nada aplicables.

Por tal razén, la sugerencia fue, no replicar un mismo cuestionario de manera
uniforme , sino que al realizarlo consideren el sitio en el cual se ejecutara el
sistema. Esta sugerencia fue tomada como valida y en respuesta a esto,
cuando se volvidé a realizar el cuestionario del maturity Assesstment un afo
mas tarde, aquellas preguntas que habian sido criticadas por no corresponder

a la plana de Pilar no fueron consideras. El cuestionario bajé a 14 paginas.

La nota final alcanzada por el Sitio Pilar fue 2,8, arrancado en los inicios con
1,8. El resultado fue realmente excelente y ha sido reconocido por los
responsables globales. Por decision de la direccidn no se festejo el logro
obtenido en la planta y esta ha sido una critica muy grande en las encuestas de

satisfaccion de sitios.

El esfuerzo habia sido demasiado arduo, mucho compromiso del personal y

muchas exigencias por la obtencion de buenos resultados.

Desde recursos humanos han sugerido al director de planta reconocer logros,
festejar gestiones adquiridas y apoyarse en los valores que la compahia

promueve para reconocer el esfuerzo realizado por los empleados.

.TODOS A BORDO?

Otra de las criticas al sistema PSS, fue, que solo se ha implementado a
niveles de planta. En muchas ocasiones, la falta de cumplimiento de algun
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indicador se debe a la gestion de areas centrales, como ser. compras,

comercio exterior, recursos humanos o finanzas.

Estas areas, no llevan los mismos lineamientos que una planta, no tienen
didlogos de performance ni tampoco un plan de acciéon que cumplir al igual que

los fijados por PSS.

Por ejemplo, cuando en el dialogo de Supply Chain, se muestra el indicador de
la performance de ingresos de materias primas o se muestra la cantidad de re-
planificaciones que hubo en las lineas por la falta de alguna de estas; no se
tiene ahi mismo una rapida respuesta del sector involucrado, en este caso,
compras. Seria util la presencia de algun representante de dicho sector, para

poder determinar la causa raiz de dicho faltante.

Es el area de Supply Chain, quien debe poner una accion en su tablero...
” Preguntar a compras por el atraso del Fumarato ferroso”... deadline “7 dias
desde la fecha del dialogo” y luego nuevamente es el supply chain, quien debe
identificar las causas raices de ese atraso. En conclusion, la falta de respuesta

de otro sector, recae siempre en planta.

Otro ejemplo: Dialogo de elaboracion, en nivel 2, Accién: “cambiar punzones de
comprimidora”, deadline, 30 dias de tomada la accién. Nuevamente el

responsable de dar respuesta es Compras.

Dialogo nivel 3, “Revisar con recursos humanos la extension de horas extras

del personal de empaque” .

PRIMERA MEJORA

Involucrar a las areas centrales hubiera sido importante para el desarrollo de
esta herramienta. Muchas de las acciones tomadas dependen de terceros que
no presencian los dialogos ni tampoco estan enterados de los tiempos de

planta.
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PSS, solo se implementd en las plantas y las areas centrales no participaron
durante su implementacién. Las sinergias y trabajo en conjunto con las areas
centrales son muy importantes para lograr el involucramiento de todos los

sectores.

Solucioén: Invitar a compras, comercio exterior, finanzas y recursos humanos,
al menos una vez al mes para la revisidn de acciones cuya responsabilidad los
involucra. Esto ayudara a los sectores de planta a tener una rapida respuesta
de cumplimiento de las acciones que de lo contrario quedaran en un sin fin de

emails.

Estos sectores deberian poder participar de los dialogos y replicar el tablero de
acciones en sus respectivas areas. En consecuencia, serian los dos los

responsables de soluciones algun tema en comun.

Se deberia analizar que herramienta de comunicacion seria la mas eficaz para
hacer compartido el plan de acciones de cada dialogo. Es decir, como vincular
planta y oficinas centrales de manera robusta y simple. Actualmente cada

sector funciona como un silo aislado.

FORMATO DE LOS TABLEROS

La totalidad de los tableros de PSS son manuales. Cada indicador o accion es
completada considerando bajadas del sistema SAP, mas alguna vinculaciéon

con tablas de Excel para luego imprimir y poner dicho “papel” en los tableros.

Una de las criticas de quienes realizan esta actividad, en algunos casos,
diariamente, en otros dos veces por semana; es la cantidad de tiempo que se
necesita para mantener actualizado los tableros ya que nada es automatico.
Todo se debe actualizar con informacion diaria para mantener al dia los

tableros. Ademas, se insume y se descarta mucho papel y tinta color.

Otra de las exigencias del sistema, es que los indicadores se muestren en

colores para tener una rapida visual de como viene performando dicho sector.
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Esto, ha generado un incremento considerable de compra de cartuchos de

impresora a color.

Como mejoras, algunos sectores, como produccion, han implementado el uso
de pizarras lavables y con marcador van actualizando la informacién
diariamente. Esto, no evita la busqueda de informacion, sino que reduce el uso

del papel.

La critica mas contundente fue la complejidad en la actualizacion diaria. Vale
decir, el rol de quien debe actualizar las pizarras no existia antes, por ende,
este tarea se le agrega a las responsabilidad que tiene dicho colaborador. PSS,
no tuvo nunca la intencion de introducir nuevo personal a los equipos. Como
conclusion, hay una sobre carga de trabajo que mandatoriamente se debe

realizar.

Una alternativa de mejora, sera el uso de tecnologia y poner pantallas
eléctricas que permitan mostrar aleatoriamente la informacion de cada
indicador y de esta manera se evitaria el tiempo de estar imprimiendo y
actualizando diariamente la informacion ya el mismo sistema podria tomar la

informacion del sistema y realizar el trabajo de manera automatica.

CANTIDAD DE DIALOGOS

Aun se sigue discutiendo sobre la necesidad de juntarse todos los dias para
intercambiar informacion de un recurso o linea. También se cuestiona,
¢Por qué?, por ejemplo, supply chain o calidad, que reportan indicadores
mensuales, deben ir actualizando semanalmente como va cumpliendo dicho
indicador. ¢ Se puede actuar sobre un mal desempeno de manera semanal? La
respuesta seguramente sea afirmativa. Se puede atacar una mala performance
y buscar acciones para mitigar un mal o posible mal resultado del indicador si

se toman las acciones pertinentes de manera rapida y asertiva.
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También se dice que PSS, deberia eliminar aquellas reuniones multisectoriales,
como la que se llevan adelante todas las semanas entre produccion, calidad y
planificaciéon en donde se revisan los planes de produccion semanales.

PSS todavia no pudo encontrar la forma de reemplazar esta reunién a pesar de
que se dialogan sobre los mismos temas. Por lo tanto, a las juntadas de nivel 2,

también se suma este encuentro semanal.

La mejora en este caso, seria eliminar al menos una de las dos reuniones,

pudiendo ser un didlogo semanal o la PQP (planificacion, calidad y produccion).

Si aun después de un afo esto no se ha logrado, ¢Sera porque no se puede?
O ¢ Porque durante el nivel 2 aun no ha logrado cubrir las expectativas de los
involucrados?. Una de las opciones seria evaluar que temas se ven en cada

uno de los encuentros para luego poder tomar la decision.

DIALOGOS DE DESEMPENO

La cascada de reuniones se ha fijado como un estandar global y se debera
respetar este lineamiento. Los manuales de PSS muestran una cadencia
estandar para la ejecucidn de los didlogos. La practica diaria ha llevado a que

la duracion se haya modificado respecto del manual.

Para el caso de nivel4, la realidad fue que en 30-40 minutos no se llegaba a
revisar todos los temas del mes y por eso se ha extendido a una hora u hora y
media. Incluso, se ha reemplazado y se ha propuesto de manera favorable

hacerlo mensual en vez de semanal.

Los didlogos de nivel 3, se han vuelto mas expeditivos que al comienzo en

donde se han llegado a extender hasta una hora.

Toda esta dinamica de dialogos de performance, ha generado un importante
cambio de paradigmas para la planta. En el pasado, los sectores operativos,
operaban, los mandos medios lideraban y las gerencias se encontraban una

vez por semana para conversar de temas de gestion.

94



Bl 75RG0ATo B TeLLA MBA V1 - 2016

Con la llegada de PSS, cada colaborador tiene el rol de participar en estos

dialogos y de poder aportar o no desde su lugar.

Las agendas de los gerentes de area cambiaron desde el momento en el que
los martes y jueves, a las 9:40hs tiene dialogo intersectorial de empaque, a las
10:15hs tienen dialogo intersectorial de elaboracién y a las 11:00hs participan

del nivel3.

El coordinador de Empaque, debera estar todas mananas participando de los
didlogos de nivel 1 de cada linea. Es decir, arrancara a las 6:30hs en linea de
tubos1, 7:05hs en tubos2, 7:40hs en tubos 3, a las 9:00 Blister1, 9:35 Blistera

2, 10:05 blistera 3. En conclusién, tendra todas sus mananas ocupadas.

Esta rutina, le pasara a los coordinadores de elaboracion. Deberan rotar por las

2 comprimidoras, 3 tableteadoras, y las 2 granuladoras a fin de cada dialogo.

Respondiendo a una de las preguntas iniciales del documento respecto del
tiempo, se define que la distribucion del tiempo, ha cambiado. La presencia de
un coordinador en estos dialogos es importante para garantizar la
sustentabilidad del proyecto. De lo contrario, un operario de linea que nota que
su coordinador empieza a ausentarse, sera motivo de duda y de perdida de

conducta que hara que esos dialogos empiecen a perder efecto y confiabilidad.

Vuelve a surgir como mejora, la necesidad de analizar la cantidad de dialogos
semanales. Este proyecto ha generado que las agendas de los lideres se vean
muy cargadas de tareas y ya no quedan pocos lugares para otro tipo de

encuentros.

La sugerencia de reducir los dialogos de nivel 2 y 3 a una vez por semana ha

sido rechazados desde global.
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6 CAPITULO 6: CONCLUSIONES

El cambio ya fue realizado e internalizado en la planta .PSS, esta funcionando
en los distintos niveles de la organizacion y estan quienes se sumaron en la
primera ola y aquellos que sienten que todo este proceso fue en vano. Estan

los adversos al cambio y los que lo aceptaron porque no hay otra alternativa.

Los didlogos se vienen haciendo, las escalaciones de temas a las diferentes
gerencias se toman con cierto compromiso y los resultados se visualizaran

tarde o temprano en cada dialogo.

¢, Se podria haber seguido trabajando de la misma forma que un afio y medio
atras? ;Era necesario modificar las estructuras de trabajo y permitir que un
operario o lider, disponga de su tiempo productivo para participar diariamente
en didlogos? ¢Se ha ejecutado correctamente la gestion del cambio? ;Porque

no todos se sumaron al cambio?

Estas y muchas otras preguntas aun no tienen respuesta y podria decirse que
desde la direccién se ha empujado para que el flujo del programa se ejecute tal
cual lo planeado. Evidentemente aun queda mucho por hacer, porque, tal cual
vimos en la teoria de gestion del cambio, si dicha gestion no ha logrado captar
la atencibn y ejecucion dentro de todo el plantel, sera porque

consecuentemente, algo no se ha realizado de la manera correcta.

También, se deberia analizar la gestién de liderazgo, dado, que aun después
de un afno, muchos consideran que la bajada de linea de direcciéon no fue la
acertada, puesto que consideran que PSS sigue siendo una traba y una carga
de trabajo adicional, que no se ha compensado ni econémica ni con nuevos
ayudantes o colaboradores ¢Es facil interpretar a los adversos al cambio?

¢, Que se ha hecho con ellos?

Desde una perspectiva objetiva, los dialogos han ayudado mucho a que los
temas sean escalados rapidamente hacia los responsables. Esto mejoro la
resolucion de conflictos y directamente a la performance de la planta. De esta
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manera, aquellos que no confiaban en PSS, empiezan a creer que un problema
identificado en el tablero empieza a tener respuesta. Asi, se empiezan a ganar

a los adversos al cambio, es decir, con resultados.

Es valido y real, que PSS ha consumido gran parte del dia de muchos
colaboradores. Esto es irreversible y para muchos lideres las mafanas son
para PSS. En los niveles 3, se toma presentismo e incluso, se han impreso
huellas en el piso rodeando el tablero para que incluso sea mas visible cuando

alguien se ausenta.

Otra gran ventaja, es el aspecto visual que ha permitido identificar facilmente
que esta funcionando bien y que viene en una tendencia negativa.
Rapidamente podremos visualizar los rojos y verdes en todos los tableros y
saber como esta esa linea o recurso. Esto es muy valioso a la hora de
reconocer los logros de un sector cuando los graficos de tendencias muestran

muchos verdes.

Otra realidad, fue, cuando han venido los globales a realizar el maturity
assesstment en donde practicamente todas las gerencias acomodaron sus
tableros, carpetas e indicadores para que luzcan completos antes de la visita.
Se supone que esto no deberia ser asi, pero pasa, dado que las
actualizaciones diarias, no siempre se cumplen tal cual lo planeado. Volvemos

entonces al tema del tiempo, al liderazgo y al de las responsabilidades.

En un proveedor muy importante de la compaiiia, también se lleva adelante un
proceso muy similar al de Bayer con un tablero en el sector productivo. Hace
cerca de tres afios que ya lo han implementado y esta funcionando muy bien .
Ellos, solo hacen un dialogo al dia con cada lider de linea, mas los
responsables de calidad, planificaciéon y direccion. Ademas de tener una pizarra
con marcador, alado, tienen una pantalla de led que muestra las tendencias.
Cuando se intentd organizar algo parecido en Bayer, dijeron que aun debemos

seguir en papel hasta acomodar el comportamiento de la gente.
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Para concluir, las fases del proyecto se han ejecutado en tiempo y forma;
respetando la agenda prevista por los desarrolladores globales. Cada proceso
se inicid con sus respectivas capacitaciones y manuales de procedimiento. De
esta forma se cumple el objetivo planteado como interrogante, ya que a pesar
de los contratiempos que tuvo la implementacion del sistema, el mismo ha sido
implementado en el sitio. La fase inicial ha tomado mas tiempo del previsto,
pero luego, cuando se reforzd el concepto de gestion del cambio se pudo

recuperar el tiempo perdido.

Como segundo punto, esta implementacion no logré captar la atencién de todo
el personal en una primera instancia a pesar de la introduccion de los
conceptos de estandarizacion de procesos, los cuales traerian mejoras en la
forma corriente de trabajo. Parte del rechazo al cambio en el personal, hicieron
que estas ventajas no hayan sido visualizadas en un comienzo. Y por
consiguiente, el proyecto no capto adeptos en un primer momento. Luego,
cuando finalmente se aceptd la mejora y todo pasdé a estar documentado,
colaborando con la facil identificacion de debilidades y oportunidades en los
procesos, se logré que las mejoras propuestas se encauzaran en un bien
comun. Gracias a estos estandares, fue posible realizar comparaciones entre lo
estandarizado y lo pasado y esto, ha permitido introducir las mediciones y
comparaciones las cuales generaron mas y mejores planes de accién a futuro

en pos de obtener mejores resultados.
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Anexo #1 - Formato de didlogos de desempeno

Equipo
Cambio de furmo

Equipo
Cambio de turno

¢ Quién?

Empleados del turno actual y del préximo (funcional)

¢Donde?

Pej., junto a los dashboards visualizados de las lineas de
produccon 1,20 3...

En la zona de produccion (cerca del puesto de trabajo
ordinano)

¢Por cuanto tiempo?

De 10 a 15 minutos (el objetivo es reducir a 5 minutos)

¢ Proposito? Intercambiar la informacion mas importante que sea esencial
para el proximo tumo y revisar rendimiento del altimo tumo de
manera estructurada

¢ Contenido? = Rewisar los datos de rendimiento (segundad, calidad,

suministro, métrica de costes)

= jQueé toca hacer hoy? Lista estandanzada:
¢ Qué? ¢ Para quién? ¢ Por cuanto tiempo? ¢ Actividades
resultantes?

* Aseqgurarse de que se actualicen en el dashboard todos los
datos del turno anterior

Figura 13 PSS Handbook — Dialogo de Performance

Jefe de Jefe de
planta departamento
Jefe de De 20 a 30 min.
equipo al dia Jefe de equipo
& Quien? Jefe de planta (en rotacion), jefe de equipo / jefe de departamento -
transfuncional
¢, Donde? Junto a los dashboards visualizados

¢ Por cuanto tiempo?

De 20 a 30 minutos

¢ Proposito? +  Obtener una vision de conjunto (revision de los dltimos dos dias,
discusion previa de los proximos dos dias)
+  Asegurarse de que se pueden obtener todos los objetivos de la
produccion
+  jMNo se detendra la produccion! (La reunién se hara en paralelo)
¢, Contenido? »  Revisar los datos de rendimiento (segundad, calidad, suministro,

métrica de costes)
+  Asegurarse de gue se visualizan y comunican todos los problemas
= Asignar acciones y tareas para resolver temas de alta prioridad (por
ejemplo, accion, responsabilidades, plazos, definidos)
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Director del

Jefe de plataforma

sitio de la unidad
De 20 a 30 min.
Jefe de aldia Jefe de
planta departamento
¢, Quién? Jefe de sitio (en rotacion), jefe de planta, jefe de plataforma de la unidad,
jefe de departamento - transfuncional
¢ Donde? Junto a los dashboards visualizados o en la sala de reuniones visuales
¢,Por cuanto tiempo? De 20 a 30 minutos
¢, Proposito? = Solucionar problemas que requieran una solucion inmediata o a corto
plazo
= Apanencia de liderazgo en las lineas de produccion
6Cﬂnte nido? * Revisar los datos de rendimiento (segundad, calidad, suministro,
meétrica de costes)
= Discutir el estado de la produccion en cuanto a temas de progreso,
recursos, problemas
= Lista estandarizada:
i Que? ; A cargo de quién? ;Por cuanto tiempo? ; Actividades
resultantes?
»  Asegurar la implementacion cormrecta y ordinaria de los niveles 1y 2
Jefe de planta Jefe de departamento
Jefe de equipo De 30 a 40 min. Jefe de equipo
por semana
Equipo Equipo
i Quien? Equipo, jefes de equipo, jefe de departamento
- funcional
¢, Donde? En un lugar definido en el que se pueda colocar un dashboard visualizado
(laboratorios de QA / QC, area de mantenimiento, oficina de SCM)
¢, Por cuanto tiempo? De 30 a 40 minutos
aPmp:f}sitn‘? *  Se centrara en concreto en comparar semanalmente el estado
nominal y el real del departamento (objetivos, problemas, datos de
rendimiento)
*  Denvar medidas de mejora de esa comparacion
aCﬂntenidn? *  Revisar los datos de rendimiento (segundad, calidad, suministro,

métrica de costes)

Asegurarse de que se visualizan y comunican todos los problemas
Lista estandanzada:

i Qué? ; A cargo de quien? jPor cuanto tiempo? ; Actividades
resultantes?
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m Analizar la situacion real

m Desarrollar una propuesta
fun plan de acciones de
mejora

m 5i el resultado del control es
positivo, implementar cambios
como un estandar

m Cuestionar siempre la situacion
(estandarizada o no) con un nuevo
plan de mejora continua

Ciclo de

Deming

m Realizacion de las acciones
de mejora previstas

® Analizar la nueva
situacion tras haber
implementado la
solucidon de mejora

m Verificar si el resultado
equivale a lo previsto

Figura 14 PSS Handbook — Ciclo de Deming
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Preguntas
clave

Palancas
clave

Adquisicion de

conciencia

i Que es lo que
cambia?

® ;Cué pasara si
no cambiamos?

m ;CQué se espera
de mi?

v

Potenciado por:

m ;Cuales son
los
motivadores
personales
para apoyar el
cambio?

v

Generado por:

Conocimiento

m ;Qué aptitudes
se necesitan
durante y
después de
haber
implementado el
cambio?

v

Potenciado por:

m ;Como pueden
conseguir los
empleados
afectados las
aptitudes para

hacer cosas de la

nueva manera?

Conseguido

= Una = Lin patrocinio m Expectativas gracias a: gracias a.
comunicacion efectivo claras m Una evaluacion m Vincular el
efectiva m Coaching a m Coaching uno a de aptitudes cambio al PMP

m Disponer de una través de los uno efectiva ¥ la métrica del
«explicacion gerentes de m Formacion y ® Formacion negocio
convincente del linea programas efectiva m Feedback
cambios = Opciones y educativos m Asistencia de m Planificacion de

® Un patrocinio consecuencias efectivos expertos las acciones de
efectivo por claras = Ayudas en el m Coaching correccion
parte de la m Alineamiento de trabajo m Procesos de m Celebraciones
gerencia programas de m Asistencia de feedback m Recompensas y

incentivos expertos efectivos reconocimientos

Refuerzo

m ;Cuales son las
recompensas, el
reconocimiento,
los incentivos
(e]., sistemas de
feedback)?

v

Conseguido

Curva del
cambio

Efica ¥
competencia

Proceso
organi-
zativo

del cambio

Proceso de
cambio
individual

Objetivos

Las personas entienden
la necesidad de cambiar

Las personas participan
y apoyan el cambio

Las personas saben
como cambiar

Las personas
implementan el cambio
en el dia a dia

Las personas hacen que
el cambio perdure

Las personas
comprenden que esta
cambiando y por qué

Las personas
comprenden las
ventajas del cambio y
pOr qué e5 Necesana
que ocurra

B Las personas se u
sienten implicadas y
responsables del
cambio

B Las personas aceptan
¥ sienten que son
propietarias del cambic =

Las personas en todos
los niveles se
comprometen a hacer
que &l cambio funcione
y estan capacitadas
para dirigir el cambio

Las persocnas conocen
el cambio y reciben las
medidas adecuadas de
desamollo personal

W Las personas

convierten el
conocimiento en
accion

Las personas hacen
gala de las conductas
y actitudes que les
permitiran operar de
manera efectiva en el
nueve entomo

B Las nuevas maneras de
trabajar son la manera en
que hacemos las cosas’

B Las personas son capaces de
detectar discrepancias en las
capacidades y ayudan a ofros
cuando &5 necesans

B Las personas mantienen el
cambio y se sienten
incentivadas a continuar
trabajando de la nueva
Manera
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£ Sub- Rating ! Rating !
g Category Category Question Notes Points Puoints Started [1) Developing [2) Mature (3] Embedded [4)
a
o As-ls To-Be
Local Standards 25 M
“naprocerr standardization inplaze  |-praconris adequatelyrtandardized but [ -pracerr ir ad dardizod,reandardr doquatelystandardizod acras all aroar tandards are
anly infeu are ar, reandardr arc nat aremartly adheredn Fully adhereden
. g applicdtutili ) I . haraughly d 4, Fully virible and brained
i Local s the material boing applicdtutilize 4 by rtaff rhandards are martly dacumented viritlesnd | abandards , Fully
Material ) “rtandards are partly documented, only |trainedan Lith relovant emplayeos
Replenishmerg | 2randards | replenishment process : panlyuiribla and ars insd |-reandardrars monitarsd andravious b “rtandardr Iy manitarsd andrsvisuod
P Production | standardized? an adhocbaric ~Haizor-ovontr take place reqularly tao Furthot improve rtandardr
“rtandards are rarely monitared and - appropriate konle (o.q.rpaqhetti diaqram) are ured to errurs qaale
revivued and abjectiver of the-rbandard are mat over time
“naprocerr standardization inplaze  |-praconris adequatelyrtandardized but [ -procerr i ad dardizod,reandardr doquatolystandardizod acra all aroar rtandards are
anly infeu are ar, reandardr arc nat aremartly adheredn Fully adhereden
Local boing applicdtutilize 4 by rtaff “rkandardr are martly dozumentod, virible and | rtandardr are tharaughly d 4, Fully virible andtrained
Iz the change-over “rtandards are partly documented, only |trainedan Lith relovant emplayeos
5 |Change-Overs | Standards - @ = o dized? : partl virible and ars ind |-rhadar dr ars manibars d and revious b rrandards Iy maitars d andreviowisd
Praduction | P ’ an adhozbaric ~Kaizer-eventr take place reqularly taFurther impravertandarde
“rrandards are rarely monitared and ~apprapriato taalr (o.q.spaghotti diaqram] are urod tm oneure quals
revivued and abjectiver of the-rbandard are mat over time
“naprocerr standardization inplaze  |-praconris adequatelyrtandardized but [ -procerr i ad dardizod,reandardr doquatolystandardizod acra all aroar rtandards are
anly infeu are ar, reandardr arc nat aremartly adheredn Fully adhereden
boing applicdtutilize 4 by rtaff “rkandardr are martly dozumentod, virible and | rtandardr are tharaughly d 4, Fully virible andtrained
“rtandards are partly documented, only |trainedan Lith relovant emplayeos
parkly virible and are ined [=reandardr i 4 andrevi, 4k =reandardr Iy manitarsd and reui 4
ocal .
Maint Standard | lsthe Maintenance an adhasbaric ~Kaizen-ewentr bake plase reqularly tafurkher impravestandards
[y | EmSmEES AN oy e process 4 ~rtandardr are raroly monitarad and -appropriato tanls [o.q.rpaghett diaaram) ara uredin snrura qale
Process Maintenan standardized? revicued and objestiver of the standard ars met guer time
ce )
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