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PREFACIO

Esta tesis, determina la importancia de la Cultura Corporativa en la Division
Industrial de “Massive”, concibiéndola como un elemento que puede facilitar o
entorpecer el logro de los objetivos. Asi mismo sugiere una serie de
mecanismos que permitiran cambiar dicha cultura y alinearla con la estrategia
de la organizacion.

La investigacion incluyo, un andlisis de los eventos histéricos mas importantes
de la compafiia y una serie de entrevistas grupales a sus miembros con el fin
de determinar los artefactos, creencias valores y supuestos basicos que le dan
forma a la cultura organizacional.



TABLA DE CONTENIDO

M 0rcGaTo 1 TeLLA

INTRODUGCCION. ...ttt ettt e e e e e s sttt et e e e e s sa s bbb et et e eeeeeessnnbbbereeeeeeeeeeas 5
1. MARGCO TEORICO ..ttt s e e e e e e e e e e e e e e e e ee et eeeeeeeesbeeesneennnennn 7
O S 1 (T - L PP RRT 7
2 O (0= R O o] g oo = 11Y7- LSRR 11
1.2.1 4 QUE €S CUIUIA? ..ot e e e e e e e 11
1.2.2 6 COMO SE FOrma la CUIUIA? .......oovvveiiiieiic ettt 12
1.2.3 LOS NiVelesS de la CURUIA ........coiiiiiiiieiiee et 13
1.2.4 Estrategia y Cultura COrpOratiVa ............eeeeeiieeeeiiiiiiieiieeee e e e ee e s e e e e e e e eeeneeeeeas 15
1.2.5 ¢Qué usan los Lideres para Fijar sus Valores, Creencias y Supuestos?.16
1.2.6 Mecanismos que Generan Cambios CUltUrales ..........cccceeeeeiiiciiiiiiiiiiee e 18
1.2.7 Modelo Conceptual de Cambio CUltUral .............coviiiiiiiiiiiiiie e 20
1.2.7.1 DeSCONGEIAMIENTO ......veiiiiiiiiiiiee et e e e e s e e e e e e e e e enenanes 21
1.2.7.2 Reestructuracion COGNOSCItIVA .....c.ceiivueieeiiieeieesiiiieesssiireeeesesieeessireeeeennrneaeees 24
1.2.7.3 CONGEIAMIENTO ...viiiiiiiiiie ittt e e s ta e e e sbbbeaenae 25
2. ANTECEDENTES DE “MASSIVE” ....oottiiitiiiii ittt e e e s e snees 26
2.1 Eventos Recientes en la Historia de “MasSIVE”...........cooiiuiiieiiiiiiee e 31
2.2 Conflictos Importantes en la Division INAUSEFAl ..........coooiiiiiiiiiiiee e 35
3. DESCRIPCION DE LA ESTRATEGIA CORPORATIVA .....ovivieeeeeeee e 38
4. DESCIFRANDO LA CULTURA CORPORATIVA EN “MASSIVE" ......cccoooiieeiiiiiieeneeenn 40
N (=3 1= T (0 1 PP P OO POPPPPPPPPPP 40
4.2 Creencias Y Valores EXPUEBSLOS ......cvueiieiiiiiieeiiiiee e asiieeeesiieee s s steae e s s stbbeesssnnneeessnnsaneeene 42
4.3 SUPOSICIONES BASICAS ....c.uvvviieiiiiiiies ittt ettt e sttt be e e st be e e s antaee e e sbbaee e e e 43
5. ACCIONES PARA ALINEAR LA CULTURA CON LA ESTRATEGIA DE “MASSIVE”....... 49
CONCLUSIONES. ... e a e e e e e e e e e e e e e e e e et eeeeeeaeseetsbatbbanbnn e ean 52
BIBLIOGRAFIA. .. ettt ettt e e e e s e et e et e e e e e e s st bbb b e ettt e e e s e e s sasnnbeneeeeeaas 54

| TESIS



INTRODUCCION

En los ultimos afios, la cultura corporativa esta recibiendo mucha atencion en
las publicaciones de negocios y es un punto importante en las agendas de los
equipos gerenciales de las organizaciones.

La revista Fourtunel, en uno de sus articulos, describe, como el CEO de Black
& Decker, transformé la cultura corporativa, basada en una mentalidad
manufacturera a una totalmente distinta, enfocada a satisfacer las necesidades
de mercado.

El éxito de la cadena de alimentos Food Lion (con ventas de U$3 billones y
crecimiento del 37%, en los udltimos 20 afios, aportando una rentabilidad
financiera del 24%, a sus accionistas), es atribuido a su cultura basada en “El
Trabajo Duro, Simplicidad y Frugalidad”.

Otros casos bien conocidos como el de 3M, Apple, Kimberly Clark, Johnson &
Johnson, fundamentan sus logros en la constante innovacion y desarrollo de
productos, en la que todos sus empleados participan activamente.

Casos mas criticos, como el de New United Manufacturing Incorporated
(NUMMI), con su planta en Fremont, California, que cerré en 1982, por ser la
peor planta de la division de ensambladoras de la GM. Mantenia un ausentismo
del 18% y una larga historia de problemas laborales. La planta reabrié en 1983,
con un Joint Venture entre Toyota y GM, se contraté algo méas del 83% de los
empleados originales de la fabrica que seguian representados por la UAM
(Gremio Automotriz) y para 1987, logré tener el doble de la productividad de
otras plantas mas automatizadas.

A NUMMI, le tomaba producir un automaovil 20.8 hr, mientras otras fabricas de
la GM requerian de 40.7 hr. La calidad de NUMMI era la méas alta en todo el
sistema productivo de la GMy el ausentismo bajé al 2%.

¢,Como lo lograron?, “El nucleo del sistema es una cultura en la cual los
trabajadores mantienen sus maquinas, aseguran la calidad de su trabajo y
mejoran el proceso productivo”.

1

O'Reilly, C. (1989). Corporations, Culture and Comitment: Motivation and Social Controls in
OrganizationsCalifornia Management Review , 9-25.
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Ahora la cultura no siempre es una fuerza positiva, Henrry Wendt, CEO de
SmithKline Beckman, ha atribuido las dificultades de la firma a la complacencia.

La Cultura corporativa también ha implicado problemas para Sears, Caterpillar,
Bank of America, Polaroid y otros. La dificultades que surgen en las fusiones o
adquisiciones es algunas veces atribuida a conflictos culturales, lo cual hace
que la integracion se dificulte, se genere pérdida de talentos e inhabilidad para
lograr percibir los beneficios de la sinergia.

“MASSIVE”, no es la excepcion, una empresa local del sector de consumo
masivo que afronta una serie de dificultades similares a las de NUMMI en el
principio, bajos estandares de productividad y altos costo de la mano de obra,
gue amenazan constantemente su viabilidad, como centro productivo en La
Argentina.

Durante los ultimos dos afios ha llevado a cabo una serie de cambios y
reestructuraciones en sus procesos y organizacion, con el objetivo de mejorar
la eficiencia fabril y reducir los costos de produccién en un 10% y asi ajustarse
a la competencia global del mercado en el que participa.

Los proyectos de automatizacion y actualizacion de maquinaria que se han
llevado a cabo, redundaron en menos horas hombre por unidad producida; sin
embargo, los directivos de la organizacibn siguen percibiendo a los
trabajadores como faltos de compromiso, con sentido de irresponsabilidad e
indisciplina, pendientes s6lo de mejorar su nivel salarial y con muy pocas
habilidades. A su vez los trabajadores perciben a los directivos con
desconfianza, prestos solo a elevar los niveles de exigencia y a maximizar las
utilidades, sin preocuparse por mejorar el nivel de vida de los empleados de la
organizacién. Estos pensamientos se manifiestan constantemente en las
reuniones sostenidas con el gremio con un alto nivel de tension, ante reclamos
salariales y de reduccién de estructura.

Este modo de “pensar, sentir y actuar”, se ha convertido en una barrera
importante, para continuar con el proceso de mejora, que requiere la
organizacion.

¢Por qué se llego a esta cultura corporativa?, ¢, Hay opcion de transformarla y
alinearla con la estrategia que requiere la organizacion?, ¢(Cémo se puede
lograr este cambio? estas y otras preguntas son las que pretende contestar
esta tesis.

TESH!



1. MARCO TEORICO

1.1 Estrategia

En lo esencial, una estrategia competitiva consiste en crear una férmula
general, de cobmo una empresa va a competir, cuales son sus metas y que
politicas se requeriran para alcanzarlas.

La formulacion de una estrategia competitiva consiste en relacionar una
empresa con su ambiente, con la industria en la que compite. La estructura de
la industria determina las reglas competitivas del juego y también las
estrategias a las que puede tener acceso la empresa.

La intensidad de la competencia en la industria no se debe ni a la coincidencia
ni a la mala suerte, se debe a la estructura econémica subyacente y va mas
alla del comportamiento de los competidores actuales. La intensidad en una
industria depende de cinco fuerzas competitivas?:

1) Nuevos Participantes: Normalmente los nuevos participantes aportan
mas capacidad y el deseo de conquistar participacion en el mercado,
pueden hacer que se reduzcan los precios o se aumenten los costos de
la compafias establecidas, el riesgo de ingreso de nuevos participantes
dependera de las barreras de entrada como las Economias de Escala,
Diferenciacion de Productos, Necesidades de Capital, Acceso a los
Canales de Distribucion, Desventajas en Costos, Politicas
Gubernamentales.

2) Rivalidad entre los Competidores Actuales: Normalmente al haber una
alta rivalidad, habra més propensién a entrar en guerra de precios,
guerras publicitarias, introduccion de nuevos productos y servicios con el
objetivo de mejorar la posicibn en el mercado. Todo este tipo de
acciones emprendidas por una o varias empresas influiran en las demas,
gue responderan con otras tacticas o represalias para contrarrestarlas y
se traduciran en la reduccion de la rentabilidad del sector.

3) Presion de los Productos Sustitutos: En un sentido general, todas las
compafiias de una industria compiten con las industrias que generan
productos sustitutos, los sustitutos limitan los rendimientos potenciales
del sector, debido a que imponen un techo a los precios que pueden
cobrarse rentablemente en él, para encontrar productos sustitutos es
necesario buscar otros bienes que realicen la misma funcion. Los

2
Porter, M. E. (2004 )Estrategia Competitiva. Mexico DF: CECSA.
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4)

5)

sustitutos, que mereceran especial atencion, son aquellos que estan
sujetos a tendencias que mejoran su relacion precio-desempefio.

Poder de Negociacion de los Compradores: Los compradores compiten

con la industria cuando la obligan a reducir los precios, cuando negocian
una mejor calidad o méas servicios y cuando enfrentan los rivales entre
si. El poder de los compradores serd importante si se cumplen las
siguientes condiciones;

a. El comprador compra grandes volumenes en relacion con las
ventas del proveedor.

b. Los productos que adquiere el comprador a la industria,
representan una parte importante de su presupuesto.

c. Los productos que el comprador adquiere en la industria son
estandar o indiferenciados.

d. Los compradores representan una seria amenaza para la
integracion vertical.

e. El producto de la industria no es decisivo para la calidad de los
productos del grupo ni para sus servicios.

Poder _de Negociacion de los Proveedores: Los proveedores pueden

ejercer poder de negociacion sobre una industria si amenazan con
elevar los precios o disminuir la calidad de los bienes y servicios que
ofrecen, de este modo los mas poderosos reducirian drasticamente la
rentabilidad de una industria, incapaz de recuperar los incrementos de
costos con sus precios. Entre las circunstancias que hacen poderosos a
los proveedores se encuentran:

a. El grupo de proveedores esta dominado por pocas compafias y
muestra mayor concentraciéon que la industria a la que vende.

b. El grupo de proveedores no esta obligado a competir con otros
productos sustitutos.

c. La industria no es un cliente importante para el grupo de
proveedores.

d. Los productos que el proveedor suministra estan diferenciados.

e. Los proveedores representan una seria amenaza para la
integracion vertical.

Una vez diagnosticada la competencia y sus causas fundamentales, a la
compafiia le sera posible identificar sus puntos fuertes y débiles en relacion con
la industria. Desde una perspectiva estratégica los puntos esenciales son su
posicién frente a las causas principales de cada factor competitivo: ¢ Cudl es su
situacion frente a los sustitutos?, ¢ frente a las barreras de entrada y salida? y
¢.como enfrentara la rivalidad entre los competidores ya establecidos?

-8-
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Una buena estrategia competitiva emprende acciones ofensivas y defensivas,
con el fin de lograr una posicidn defendible contra las cinco fuerzas
competitivas y con ello lograr un excelente rendimiento sobre la inversion. Las
empresas han descubierto muchas formas de hacerlo y la mejor estrategia sera
aguella que refleje sus circunstancias particulares. Sin embrago, Michael Porter
en el nivel mas general identific6 tres estrategias genéricas internamente
compatibles (utilizables en forma individual o combinadas), para lograr la
posicién defendible a largo plazo y superar el desempefio de los rivales.

Liderazgo Global en Costos: Consiste en lograr el liderazgo en costos

mediante un conjunto de politicas funcionales encaminadas a este
objetivo béasico. El liderazgo en costos exige la construccion de
instalaciones de escala eficiente, la busqueda de la reduccion de costos,
a partir de la experiencia, un control riguroso de gastos variables vy fijos,
evitar las cuentas de clientes menores y minimizar los costos en areas
como investigacion y desarrollo, fuerza de ventas, publicidad y otras.

En toda la estrategia el tema central lo constituyen los costos bajos, pero
no deben descuidarse la calidad, el servicio y otros aspectos. La
posicion de costos bajos aporta a la compafiia rendimientos superiores
al promedio de la industria, a pesar de la presencia de potentes fuerzas
competitivas; le proporciona una defensa en contra de la rivalidad de los
competidores, debido a que los costos bajos significan seguir obteniendo
rendimientos después de que ellos hayan disipado las utilidades en la
lucha; la protege ante el poder de los compradores, porque estos ejercen
poder solo para bajar los precios al nivel del rival mas eficiente.

Los factores que favorecen una posicion de costos bajos, generalmente
originan barreras firmes contra la entrada de nuevos competidores a

partir de economias de escala o ventajas en costos.

Diferenciacion: Esta segunda estrategia genérica, diferencia el producto

qgue ofrecemos, creando algo que en la industria entera se percibe como
tnico. Las formas en las que se logra son muy diversas; el disefio o la
imagen de marca, la tecnologia, el servicio al cliente, las redes de
distribucion, etc.

La diferenciacion brinda proteccion contra la rivalidad debido a que los
clientes son mas leales a la marca y se reduce la sensibilidad al precio,
de igual forma se levantan barreras a la entrada de nuevos
competidores, ya que los rivales tendran dificultades en captar la
atencion de consumidores leales y superar el caracter especial del
producto. La diferenciacién, genera margenes mas altos, que le

-9-
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permitirdn enfrentar el poder de los proveedores y en especial el de los
compradores, ya que estos no dispondran de opciones similares y por lo
tanto serdn menos sensibles al precio.

Casi siempre la diferenciacion significa un debilitamiento del liderazgo en
costos, si las actividades que requiere son intrinsecamente costosas:
Investigacion extensiva, disefio del producto, materiales de gran calidad
o fuerte apoyo de los consumidores.

Enfoque o Concentracion: La tercera estrategia genérica se concentra

en un grupo de compradores, en un segmento de la linea de productos o
en un mercado geografico, en contraposicion con la estrategia de costos
bajos y de diferenciacion, las cuales desarrollan tacticas que buscan
alcanzar sus objetivos en toda la industria, ésta procura ante todo dar un
servicio excelente a un mercado en particular.

Se basa en el supuesto que la empresa podra prestar mejor atencion a
su segmento, que aquellas que compiten en mercados mas extensos.
Aunque esta estrategia no logra costos bajos ni diferenciarse desde la
perspectiva del publico en general, si logra una o ambas metas en su
nicho de mercado.

La concentracion sirve ademas para seleccionar los mercados menos
vulnerables a sustitutos o aquellos donde la competencia es méas débil, a
pesar de que normalmente limitar4 la participacion alcanzable en el
mercado, se antepone la rentabilidad al volumen de ventas. Igual que la
estrategia de diferenciacion, se lleva a cabo a costa del liderazgo en
costos globales.

-10 -
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1.2 Cultura Corporativa
1.2.1 ¢ Qué es Cultura?

El término Cultura ha tenido diferentes significados y usos a lo largo de la
historia, por ejemplo, la palabra puede indicar sofisticacion, cuando se sefiala
que una persona es “muy culta”. Los antropélogos la usan para referirse a las
costumbres vy rituales de las sociedades. En las dltimas décadas también ha
sido usada por los investigadores organizacionales y los gerentes para referirse
al clima y a las préacticas que la organizacion desarrolla o los valores y credos
que promulga. En este contexto, se escucha a los managers hablando de
“cultura de calidad”, o “cultura de servicio al cliente”, que hay mejores o peores
culturas, fuertes o débiles, y que la cultura adecuada influenciara en la eficacia
de la organizacion.

El concepto “Cultura”, ha sido sujeto a diferentes debates académicos durante
los dltimos 25 afios (por ejemplo: Hofstede, 1991; Trice & Beyer, 1993; Schultz,
1995; Deal & Kenedy, 1999). Algunos de los axiomas formales o juegos de
palabras que han sido usados para definir el término son:

« Comportamientos regulares observados cuando la gente interactla.

* Normas grupales.

» Filosofia formal (principios ideolégicos que guian al grupo).

* Reglas de juego (no escritas e implicitas).

« Clima (el sentimiento general del grupos que se presenta en su interaccion).
» Habitos de pensamiento, modelos mentales y paradigmas linguisticos.

* Rituales formales y celebraciones.

En general, podriamos decir que cualquier unidad social ha pasado por una
serie de acontecimientos 0 sucesos que generan su propia cultura; la fortaleza
de esta cultura dependera de la antigiiedad del grupo social y de la intensidad
emocional con que vivieron estos acontecimientos.

Podriamos hablar de cuatro caracteristicas principales al momento de describir
la cultura de un grupo u organizacion:

» Estabilidad Estructural: La cultura sobrevive a pesar de que algunos de
los miembros del grupo social cambien, la cultura trasciende a las
personas.

« Profundidad: Hace referencia a lo inmersa que esta en un grupo, cuanto
mayor profundidad o arraigo tiene la cultura en la organizacién mayor
también ser& su estabilidad.

-11 -
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» Extension: la tercera caracteristica de la cultura hace referencia a cuanto
cubre el funcionamiento del grupo. La cultura es persuasiva, influencia
todos los aspectos de una organizacion, tanto en sus relaciones
externas como en sus operaciones internas.

» Integracién: De alguna forma los rituales, el clima, los valores y los
comportamientos, se unen en un agujero coherente, esta integracion es
la esencia de lo que significa cultura.

Edgar Schein, resume el concepto formalmente como “... Un conjunto de
supuestos basicos, que fueron desarrollados por un grupo para solucionar sus
problemas de adaptacion externa e integracién interna, que han trabajado
suficientemente bien, para ser considerados validos y son ensefiados a los
nuevos miembros como la correcta manera de percibir, pensar y sentir, en
relacién a estos problemas ...

1.2.2 ¢ COmo se Forma la Cultura?

Se puede formar a través de la simple interaccion espontanea de un grupo no-
estructurado, que va construyendo poco a poco las normas de comportamiento,
que se transformarén finalmente en la cultura del grupo.

En otros casos se puede llegar a formar a través de un lider, por ejemplo: El
creador de una nueva compafia, un politico, una persona religiosa creando un
culto, un profesor empezando una nueva clase, o un gerente tomando
responsabilidad sobre un departamento u organizacion.

Este lider definira inicialmente los objetivos, valores y creencias, asi como las
suposiciones acerca de como las cosas deberian ser. Sin embargo este acto
por si mismo, no genera cultura autométicamente.

Solamente, si los comportamientos pedidos por el lider llevan al grupo al éxito
en la tarea encomendada, y sus integrantes se sienten comodos en las
relaciones que mantienen unos con otros, lo que serian las creencias originales
del “lider’, empezardn a ser consideradas como verdades, apareceran
expresiones, como “él tenia la razén” y el grupo actuard en consecuencia de
nuevo bajo las mismas normas y pautas, y Si en concordancia se siguen
alcanzando los objetivos, la unidad social llegara a concluir que ésta es la

forma correcta de pensar, sentir y de actuar.

3
Schein, E. (2004)rganizational Culture And Leadership. Cambridge, Massachusetts: Jossey Bass.
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Ahora si no se logran los objetivos propuestos, el grupo buscaré otro lider hasta
encontrar a alguien que los guie al triunfo esperado.

Cuando la agrupacion empiece a asumir los valores y creencias de forma cada
vez mas inconsciente, estos se convertirdn en suposiciones no negociables y
formaran parte de la identidad del grupo.

Estas suposiciones seran ensefiadas a los nuevos miembros del grupo como la
correcta forma de pensar, sentir y actuar, violarlas producira: inconformidad,
ansiedad y eventualmente llevara a la incomunicacion de los miembros que no
cumplan dichas normas.

En resumen podriamos decir, que la cultura se forma a través de un proceso de
socializacién donde el aprendizaje acumulado termina definiendo los elementos
emocionales, comportamentales y cognoscitivos del grupo; La aplicacion de
estos elementos les brinda a sus integrantes la sensacion de estabilidad,
consistencia y significado necesarios en la vida de cualquier ser humano.

1.2.3 Los Niveles de la Cultura.

La cultura puede ser analizada desde diferentes niveles asociando el término
“nivel” al grado de visibilidad de los fendmenos culturales para el observador.

En parte la confusion alrededor de lo que es realmente cultura resulta de no
diferenciar los niveles en los cuales se manifiesta.

Los niveles van desde manifestaciones muy tangibles que se pueden ver y
sentir, hasta suposiciones béasicas inconscientes y profundas que definen la
esencia de la cultura.

Segun E. Schein, si asociamos la cultura con un Iceberg, la punta representaria
los elementos tangibles que se ven a simple vista, y las suposiciones basicas
serian la base del cuerpo de hielo cuyas formas son normalmente muy distintas
a la que se observan en la punta.

» Artefactos: Es el nivel superior incluye los fendbmenos que se ven se
escuchan y se sienten cuando te enfrentas a un nuevo grupo con una
cultura desconocida.

Los Artefactos incluyen los productos fabricados por la organizacion; la
tecnologia usada, las instalaciones donde desarrolla su actividad, el
lenguaje y la forma de vestir de sus integrantes, su estilo, los mitos e
historias que se hablan acerca de la organizacion, los rituales y ceremonias,

-13 -
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la lista de valores publicados, las graficas y descripciones formales de la
organizacion.

El aspecto mas importante de este nivel es que es facil de observar pero
dificil de descifrar. “...Por ejemplo; tanto los Egipcios y los Mayas
construian piramides pero los significados de estas construcciones eran
diferentes en ambas culturas, para los Egipcios se trataba de tumbas y de
templos para los Mayas ..."

Se debe evitar caer en el error de definir una cultura sélo a través de los
artefactos, por ejemplo, se puede catalogar una organizacion informal de
ineficiente sdélo bajo la suposicion de que la informalidad significa jugar y no
trabajar; o por el contrario, asociar una organizacion muy formal a la
capacidad innovadora asumiendo que la formalidad significa burocracia y
formalizacion.

» Creencias vy Valores Expuestos:

Son las creencias y valores las que estan en el nivel consciente y que
predicen en buena parte los comportamientos observados en el nivel de
Artefactos.

Son generados cuando un grupo se enfrenta a una nueva tarea, cuestion o
problema, las primeras soluciones propuestas reflejan suposiciones
individuales acerca de lo que esta bien y lo que esta mal, qué podria
trabajar y qué no. Las ideas individuales que prevalezcan influenciaran al
grupo en la forma de enfrentar el problema, sin embargo, en un principio lo
gue se proponga serd identificado simplemente como lo que el lider quiere.

Solo los valores y creencias que puedan ser probados empiricamente y que
hayan aportado realmente a la solucion del problema, se convertirdn en
suposiciones.

Eso explica, porque en muchos casos, lo que la gente dice hacer en
diversas situaciones puede ser totalmente diferente a lo que realmente
hace.

Por ejemplo, una compafila que promulga en sus empleados altos
estandares de calidad, llega a contradecir lo que dice si incentiva y premia
propuestas que redundan en un menor costo y afectan negativamente

4
Schein, E. (2004)Organizational Culture And Leadership. Cambridge, Massachusetts: Jossey Bass.
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atributos del producto que son valorados por el cliente, como distintivos de
calidad.

Hay casos en los que la validacion y prueba no son posibles, por ejemplo,
una cultura no puede probar que su religiobn es superior a otra, pero si los
miembros refuerzan constantemente unos con otros los valores y creencias,
pronto seran asumidos como verdades irrefutables.

» Suposiciones Basicas

Cuando una solucidon a un problema trabaja repetidamente, se presenta
como una verdad incuestionable, “Lo que alguna vez fue una hipotesis se
va transformando en una realidad”.

Las suposiciones bésicas tienen muy pocas variaciones en la unidad social,
este grado de consenso resulta de la implementacion exitosa de valores y
creencias que se vuelven tan fuertes en el grupo, que los miembros
encuentran otros comportamientos “inconcebibles”.

Por ejemplo en paises capitalistas, es inconcebible que una compaiiia
pueda operar consistentemente con una pérdida financiera sin importar si
sus productos funcionan o no.

1.2.4 Estrategia y Cultura Corporativa

Cada organizacion tiene de forma implicita o explicita una estrategia
competitiva que la coloca en un punto relativo respecto a sus competidores.

Esta definicibn estratégica determinard los objetivos y tareas que deben
llevarse a cabo, asi como la estructura y cultura corporativa en la que las
personas se desenvolveran diariamente, lo que facilitard o por el contrario
entorpecera el cumplimiento de estas metas.

Por ejemplo, si la decision es competir por innovacion se requerird de un
sistema estructural y de control muy diferente al que se requeriria si la decision
fuera competir por precio; por ende el comportamiento y el tipo de gente que
necesita es también muy distinto.

“...A pesar de operar en el mismo mercado, Intel, National Semiconductor (NS),
y Advanced Micro Devices (AMD), han seguido una estrategia muy diferente,
gue se refleja en su gente, estructura y cultura. NS, ha buscado competir como
un productor de bajo costo, para hacer esto usa una estructura funcional y
cultural que hace énfasis en los nimeros, controles y otra serie de reglas. Intel,
por su parte a decidido competir con innovacién, por ende su cultura es del tipo
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informal y valora la interacciobn y el desarrollo de nuevas tecnologias y
productos. AMD, tiene una estrategia de marketing, que busca posicionar sus
productos como bienes de altos estandares de calidad, por ende su cultura le
da importancia y valor a la venta, al servicio y a la calidad...”

Para que una estrategia sea exitosa requiere de una cultura apropiada, cuando
las firmas cambian sus estrategias y sus estructuras algunas veces fallan
porque sus “suposiciones béasicas”, no portan el nuevo aproximamiento.

La cultura es critica para desarrollar y mantener altos niveles de “compromiso”
de los empleados que normalmente caracterizan a muchas firmas exitosas.
Este caso es extremadamente valorable en empresas donde el “conocimiento”,
es una variable fundamental para lograr el éxito. Una falla en lograr el
compromiso de los empleados en fusiones o adquisiciones, puede disminuir o
destruir el valor de la inversion.

Segun O’Reilly, el término “compromiso organizacional”, es definido como una
atadura sicoldgica a la organizacién, que incluye un sentido de pertenencia,
lealtad y creencia en los valores de la Empresa

Hay tres etapas en el logro de este compromiso, Conformidad, Identificacion e
Interiorizacion; En la primera etapa, Conformidad, una persona acepta la
influencia de otros siempre y cuando obtenga algo a cambio, como el salario.

En la segunda etapa, identificacion, los individuos aceptan la influencia de otros
con el objetivo de mantener la relacion interpersonal-personal que les
proporciona un elemento de satisfaccion, por ejemplo la gente se siente
orgullosa de pertenecer a una empresa como P&G.

En la Etapa final, interiorizacion, el individuo encuentra una alta congruencia
entre los valores de la organizacibn y sus propias creencias y valores
personales.

1.25 ¢(Qué usan los Lideres para Fijar sus Valores, Creencias y
Supuestos?

Los lideres normalmente usan una serie de mecanismos que les permiten
modificar o crear comportamientos y creencias en el grupo. Hay que entender
gue casi siempre dicho grupo le dara importancia a lo que el lider piense y diga,

5

O'Reilly, C. (1989). Corporations, Culture and Comitment: Motivation and Social Controls in
OrganizationsCalifornia Management Review , 9-25.
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con el objetivo de evitar la ansiedad que traeria un conflicto de opinién con sus
superiores.

La funcion de los mecanismos es indicarle a las personas de la empresa, como
piensa y siente el lider y como actuara ante ciertas situaciones.

Dichos mecanismos se clasifican en primarios y secundarios, de acuerdo al
impacto que tienen en la modificacion o creacion de nuevos comportamientos
en el grupo.

Entre los mecanismos primarios de fijacion tenemos:

» Los sistemas de control y medicion, usados para medir el desempefio; En
general las personas a través de estos sistemas se daran cuenta de cuales
son los temas particulares a los que deben prestarle atencion.

» Laforma en la que se reacciona ante incidentes y crisis organizacionales; Si
ante un negocio fallido o el lanzamiento de un nuevo producto que no tuvo
éxito, los directivos castigan a la persona a través de un despido, los demas
empezaran a creer que la organizacion es inflexible al riesgo y por ende
limitardn el aporte de nuevas ideas a menos de que estén 100% libres de
riesgo.

» La forma en la que distribuyen los recursos; Por ejemplo si buena parte del
presupuesto es asignado al departamento de marketing la organizacion
recibird como mensaje que la politica de la direccion es darle mayor peso a
la funcion de distribucién, promocion y desarrollo de productos.

* Rol deliberado de modelacion, ensefianza y aprendizaje; Podemos tener
mensajes formales como el discurso de un director ante el ingreso de un
nuevo miembro a la organizacion, sin embargo, pueden llegar a ser mas
fuertes los mensajes informales como el de la relacion directa que puede
tener el CEO con empleados del tercer nivel en la estructura corporativa, las
personas pueden sentir que se le da menos importancia a la burocracia y se
facilita la comunicacion, ahora si el CEO toma decisiones sin contar con los
gerentes de &rea, las personas sentirdn que el gerente no ejerce poder en
la organizacién y por ende subestimaran sus instrucciones.

» COmo se premia y se da estatus.
» COmo se recluta, se selecciona, se promueve y castiga.

Adicionalmente a los mecanismos primarios, existen los siguientes
mecanismos secundarios o de refuerzo.
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» Disefio de la Estructura Organizacional

* Procedimientos Organizacionales

* Ritos y Rituales de la Organizacion

» Disefio de Espacios Fisicos y Edificios

» Historias acerca de Eventos y Personas

» Estatutos Formales de la Filosofia y Credos de la Organizacion.

1.2.6 Mecanismos que Generan Cambios Culturales

Una vez que la cultura se ha estabilizado por las vivencias de una larga historia
de éxitos, los lideres se encuentran con que la aplicacion de los mecanismos
primarios es limitada o genera efectos superficiales, descubren que cambiar las
suposiciones basicas mas profundas requiere de mayor esfuerzo y de tiempo.

Una variable importante en el rechazo al cambio cultural, es la etapa de la
evolucion en la que se encuentre la organizacion: Fundaciéon y Crecimiento,
Vida Media y Maduracion o Declinacion.

A continuacién mostramos en la Figura No. 1" Mecanismos de Cambio”, la
clasificacién que E.H. Schein, realiza de los elementos que pueden generar un
cambio cultural vs. la etapa de evolucion de la organizacion; hay que tener en
cuenta que los mecanismos son acumulativos es decir, los que se mencionan
para la etapa de “Crecimiento” pueden aplicarse también en la etapa de
“Maduracién o Declinacion”.

Etapa de la Evolucién Mecanismos del Cambio

Fundacion y Crecimiento 1. Cambio Incremental a través de la
Evoluciéon General y Especifica.

2. Revelaciones
3. Promocioén de hibridos con la cultura
Vida Media 4. Promocién Sistematica de Subculturas
Seleccionadas.
5. Seduccion Tecnoldgica

6. Infusion de Nuevos Miembros

Maduracion o Declinacién 7. Escandalos y explosién de mitos

8. Giros
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9. Fusiones y Adquisiciones

10. Reorganizacion y Renacimiento

Figura No. 1 “Mecanismos de Cambio”

En empresas que estan afrontando el ciclo de madurez como Massive,
encontraran en mecanismos como: Los escandalos, los giros, las fusiones y
adquisiciones o la destruccién y el renacimiento, los caminos mas efectivos
para generar un cambio cultural.

Los Escandalos y la Explosion de Mitos, cambian normalmente de forma
agresiva, impactante e inmediata los supuestos basicos de una
organizacion.

Por ejemplo, si una empresa manufacturera que estd abocada a la
reduccion de costes y no le da importancia a las medidas de seguridad,
sufre un accidente importante con pérdidas humanas, cambiara
instantdneamente de forma de pensar y revaluara sus suposiciones basicas
asignando un mayor presupuesto y atencion a la aplicacion de normas de
proteccion.

Los Giros, combinan varios de los mecanismos mencionados para las
primeras etapas de la organizacién, especialmente el reemplazo de “gente
clave” con hibridos y con nuevos miembros que permitan generar nuevas
suposiciones.

El proceso de desarrollar nuevos supuestos incluye una redefinicion
cognoscitiva llevada a cabo a través de ensefianza, entrenamiento y
cambios de estructura, que le indicaran a las personas a qué deben
prestarle atencion si quieren hacerse merecedores de una recompensa.

En otras palabras el proceso de Giro, busca coartar a la gente para que
adopte nuevos comportamientos.

Hay fundamentalmente dos diferentes modelos de liderazgo que han sido
promulgados para dirigir el proceso de Giro; EI modelo de Fuerte Vision,
donde el lider tiene claro la meta final de la organizacion, especifica el
significado del porqué se debe llegar alli y premia los esfuerzos para
moverse en esa direccion.

Este modelo funciona cuando el futuro es predecible y existe el lider
visionario de lo contrario, las organizaciones podran aplicar el modelo de
Vision Confusa, donde el lider fuerza a pensar que el presente es
intolerable y que se necesita mejorar el desempefio en el corto plazo,
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mensajes constantes de “Necesitamos Cambiar” se repiten en todos los
niveles de la organizacion y se complementan con “necesitamos de tu
ayuda”. Se generaran varias propuestas de solucién y se escogeran y
premiaran las mas sensatas.

Este modelo es més aplicable cuando el gerente viene de fuera y no sabe si
la organizacion es capaz, o cuando el futuro aparece turbulento y el modelo
sirve de entrenamiento inicial para volver a la organizacion mas consciente
de que manera cambiar sus profundos supuestos como parte de un
continuo proceso adaptativo.

» Las Fusiones y Adquisiciones, son otro mecanismo de alto impacto; cuando
una organizacion adquiere a otra o cuando dos organizaciones se fusionan,
es inevitable un choque cultural, donde un rol clave del lider ser& manejar
este impacto. Se dara el caso en que una cultura prevalezca sobre otra o
casos en lo que nazca una nueva, generada por la mezcla de las dos.

* Reorganizacién y Renacimiento, consiste en una destruccion fisica de la
organizacion con su correspondiente cultura y la construccion de una nueva
empresa que empieza a generar Sus propias creencias, valores y
supuestos.

Se trata de un proceso trauméatico que en algunos casos no es usado como
una estrategia consciente para afrontar el cambio cultural; por el contrario
toma relevancia solamente cuando se habla de la supervivencia econémica
de la firma.

1.2.7 Modelo Conceptual de Cambio Cultural

El modelo de persuasion coercitiva desarrollado por Scheiné, se basa en la
premisa de que todo ser humano busca mantener el equilibrio con el medio que
lo rodea maximizando su autonomia.

Ante los cambios continuos propios del medio, se generan desequilibrios y es
donde las estructuras cognoscitivas (conceptos, creencias, valores, actitudes y
supuestos), entran a proveer un sentido de predictibilidad y significado de la
individualidad.

Las suposiciones basicas como teorias en uso, tienden a ser no confrontables
y son extremadamente dificiles de cambiar. Aprender algo nuevo nos requiere

6
Schein, E. H. (2005). From Brainwashing to Organizational TheRgdctions, 6 (8-10), 1-14.
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resucitar, re-examinar y posiblemente cambiar algo de las proposiciones
estables de nuestra estructura cognoscitiva. Un proceso que Argyris y otros
han llamado “Rompimiento Estructural”’, este aprendizaje es extremadamente
dificil porque reexaminar nuestras suposiciones basicas desestabiliza
temporalmente la concepcion del mundo y de los eventos a nuestro alrededor,
liberando grandes cantidades de ansiedad.

Hay dos claves para lograr el cambio cultural:

» Gestionar, las grandes cantidades de ansiedad que acompafa cualquier
proceso de aprendizaje.

» Garantizar, que el potencial necesario para el cambio esté siempre
presente.

Luego el objetivo central de los lideres sera entrar en los niveles mas profundos
de la cultura, soportar la funcionalidad de las suposiciones hechas en este nivel
y manejar la ansiedad generada cuando las suposiciones bésicas son
modificadas.

Este modelo incluye las siguientes fases:

1.2.7.1 Descongelamiento:

El sistema primero debe experimentar el suficiente desequilibrio para motivar al
cambio.

El descongelamiento esta compuesto por tres procesos: (1) La generacion de
informacion de inconformidad, en cantidad suficiente para generar el
desequilibrio; (2) Los sentimientos de ansiedad y culpa, generados por la
conexion de esta inconformidad con objetivos e ideales: (3) La provision de
seguridad sicologica, que brinda un camino alterno para la solucion del
problema y aprender algo nuevo sin perder la identidad e integridad.

Como ejemplo, la informacién de inconformidad que puede circular en una
organizacion, es el incumplimiento de objetivos en ventas, el aumento de
reclamos, el aumento de ausentismo, que reflejan el mal funcionamiento de
algunos procesos.

Sin embargo, la informacion de inconformidad por si sola no genera cambios,
debe sumarse a ésta un estado de ansiedad de supervivencia, que implica que
algo malo le sucedera a la organizacion y a la gente a menos de que haya una
transformacion.
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Cuando las personas empiezan a recibir informacién de inconformidad,
inicialmente usan mecanismos de negacion como defensa, superada esta
etapa empiezan a tener sentimientos de ansiedad o culpa que les permite
reconocer la necesidad de cambiar viejos habitos y de aprender nuevos
conceptos y comportamientos. Pero una vez aceptada la necesidad de cambio
empiezan a sentir también la ansiedad de aprendizaje.

Podriamos definir la ansiedad de aprendizaje como una combinacion de
temores especificos:

Temor Temporario a la Incompetencia: Normalmente durante el proceso de
transicion la persona sentira que ha perdido temporalmente sus habilidades
y competencias. Al no haber adquirido aun la experticia en el manejo de los
nuevos conceptos, sentira que su trabajo se realiza de forma menos
efectiva y eficiente, sin embargo este sentir se ira modificando a lo largo del
tiempo cuando adquiera mas experiencia en la aplicacion de los nuevos
conceptos.

Temor de ser empujado a la Improductividad: Cuando toma un largo
periodo de tiempo aprender “la nueva forma de hacer las cosas”, aparece el
temor de que en el futuro se reducird la productividad.

Bien sea, porque en el periodo de aprendizaje no se presta toda la atencion
del caso o porque al aplicar, al mismo tiempo la metodologia antigua y la
nueva se cae en confusiones que bajan los niveles de eficiencia.

Temor de perder la identidad personal: En algunas ocasiones la manera de
ver las cosas de una persona es totalmente diferente a la de otros y este
individuo no desearé ser la clase de sujeto que “la nueva forma de trabajo”
exige.

Temor a dejar ser parte de un grupo: Si tengo que aprender algo nuevo o
me comporto de forma diferente, corro el riesgo de desviarme del grupo y
de ser rechazado por este.

Todos estos temores asociados a la ansiedad de aprendizaje pueden provocar
una serie de respuestas defensivas como:

1. La Negacion: La persona se convence asi misma que la informacion de

inconformidad no es valida, es temporaria o realmente no importa.

Escapar de la responsabilidad: La persona trata de convencerse a si misma
gue la causa del problema recae en otros y que son ellos los que necesitan
cambiar primero.
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3. Regateo: La persona exige una compensacion especial por el esfuerzo de
hacer el cambio.

Dada toda esta resistencia al cambio se deben tener en cuenta dos principios:

» La ansiedad de sobrevivencia, debe ser mayor que la ansiedad de
aprendizaje.

» La ansiedad de aprendizaje, debe ser reducida mientras se incrementa la
ansiedad de sobrevivencia.

Normalmente, los lideres s6lo se concentran en incrementar la ansiedad de
sobrevivencia o de culpa, el problema de esta metodologia es que sélo se
aumenta la intensidad de las respuestas defensivas para rechazar la amenaza
del dolor del proceso de aprendizaje.

Es en este punto, donde la provision de seguridad sicoldgica es indispensable,
ya que permite reducir la ansiedad de aprendizaje.

Para crear esta seguridad sicolégica, Schein, indica los siguientes ocho pasos
qgue deben llevarse a cabo de forma simultanea:

1. Suministrar una Visién Positiva: Las personas deben creer que la
organizacion serd mejor si aprenden la nueva forma de pensar y trabajar.

2. Entrenamiento Formal: Si la nueva forma de trabajo requiere de nuevos
conocimientos y habilidades, las personas deben proveerse del
entrenamiento necesario.

3. Involucrar a las Personas: A parte del entrenamiento formal los individuos
deben sentir que pueden manejar su propio proceso de entrenamiento
informal, cada quien aprende de forma diferente, luego es importante
involucrar a las personas en el disefio de su propio método 6ptimo de
aprendizaje.

4. Entrenamiento Informal a Grupos: Ya que las suposiciones béasicas son
mantenidas por los grupos, el entrenamiento informal provee la apertura
necesaria para que las nuevas suposiciones se puedan construir.

5. Entrenadores y Feed-Back: Las personas no pueden aprender si no tienen
tiempo, asi que se deben asignar los recursos necesarios, el coaching y un
feed-back valido de como lo estan haciendo.
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6. Modelos Positivos del Nuevo Rol: Las personas necesitan ver primero que
comportamiento se espera de ellos antes de que se imaginen a ellos
mismos comportandose de esa forma.

7. Soporte Grupal a los Problemas de Aprendizaje: Las personas deben poder
hablar y compartir con otros similares sus experiencias, frustraciones y
dificultades durante el proceso de aprendizaje.

e

8. Sistema de Recompensa y de Castigo, asi como _Estructuras
Organizacionales: consistentes con las nuevas formas de pensar y de
actuar.

1.2.7.2 Reestructuracion Cognoscitiva:

“...Si uno ha sido entrenado para pensar de cierta forma y ha sido parte de un
grupo que también piensa asi, cdmo podemos imaginar cambiar dicha forma de
pensar..."”

Para lograr la transformacion primero se requerirA desarrollar nuevos
conceptos y aprender los nuevos estandares de evaluacion y recompensa.

Una vez la organizacion se ha descongelado, se llevara a cabo el proceso de
cambio, bien sea a través de ensayo y error 0 a través de la imitacion de
modelos que guarden identificacion sicoldgica con la organizacién.

El promotor del cambio, puede hacer de él mismo un modelo del nuevo
comportamiento esperado o como parte del programa de entrenamiento,
proveer a las personas de modelos de roles, estudios de casos y simulaciones
gue les indiquen cudl es la nueva y correcta forma de pensar y actuar.

Este mecanismo de imitacion funciona cuando hay claridad sobre los nuevos
conceptos y la forma de trabajar. Sin embargo, cuando el aprendizaje adquirido
a través de imitacion no se ajusta a nuestra personalidad, una vez que estemos
por nuestra cuenta y los modelos de roles no estén disponibles generalmente
volveremos a nuestro antiguo comportamiento

Si realmente queremos aprender cosas que encajen en nuestra personalidad,
debemos aprender a retroalimentarnos del ambiente y desarrollar nuestras
propias soluciones.

S
Schein, E. (2004)rganizational Culture And Leadership. Cambridge, Massachusetts: Jossey Bass.
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1.2.7.3 Congelamiento:

Es la etapa final del proceso en la que los nuevos comportamientos y
conocimientos adquiridos, deben ser reforzados para producir nuevamente una
situacion de estabilidad que permitirA que los nuevos valores y creencias sean
interiorizados por las personas y lleguen a convertirse en suposiciones basicas
no negociables; hasta que nuevas inconformidades aparezcan y empiecen el
proceso nuevamente.

En conclusion se podria decir, que el cambio cultural envuelve desaprender y
volver a aprender y la dificultad més grande estard en manejar la ansiedad que
acompafia el nuevo aprendizaje. Esta ansiedad esti asociada a tener que
adquirir nuevos conceptos y significados, dejando de lado algunas de las
antiguas percepciones, competencias y roles que forman parte de la identidad
de los miembros de la organizacién.

Por esto antes de pretender generar un cambio cultural, es muy importante
que se descifre y comprenda la cultura existente, desde sus niveles mas
visibles como los artefactos y valores expuestos hasta los niveles més
inmersos, donde se encuentran las suposiciones basicas, esto permitira
identificar con claridad los conceptos y significados que se desean cambiar y
las implicaciones que esto conlleva.

En los capitulos posteriores se buscard entender la Cultura de “Massive”, a
través de un analisis de los eventos historicos mas importantes de la
organizacién y de una investigacion de campo que incluye entrevistas abiertas
con varios miembros de la empresa.
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2. ANTECEDENTES DE “MASSIVE”

“Massive”, participa en uno de los mercados de consumo masivo mas antiguos
del mundo al que denominaremos “Mercado de Encendidas”, el cual tiene sus
origenes en el siglo XVIIL.

La empresa fue fundada en La Argentina en el afio de 1888 por tres
inmigrantes italianos, que también impulsaron el desarrollo de la industria
papeleray gréfica.

En el afio de 1929 el 24% de sus acciones fueron adquiridas por la
multinacional sueca “Swedish Match Co." y "Bryant & May Ltd.", desplazando la
participacibn mayoritaria de sus fundadores. A partir de los afios 50" bajo la
administracion Sueca, se adelantd un ambicioso programa de modernizacion
industrial que culmind en 1961 con el cierre de varias fabricas del interior y la
centralizacion de la produccion en una moderna fabrica en el Gran Buenos
Aires.

A partir del afio 1961 y durante 25 afios, hasta 1986 la produccion de la
Compafiia oscilaba alrededor de 2.500 millones de unidades mes y el mercado
podria tener unos 3.200 millones mensuales. Estos datos son anteriores a la
aparicion masiva de los encendedores descartables y a los comienzos del
“magiclick™, que entran a ser unos de los sustitutos importantes en el mercado
de encendidas.

En el afio de 1991, la “Swedish Match Co”, para ese momento el accionista
mayoritario, la cual cotizaba en la bolsa de Estocolmo y de New York, empieza
a enfrentar una serie de problemas financieros altas tasas de iliquidez y
endeudamiento que comprometian su desarrollo futuro. Asi que con el fin de
capitalizarse toma la decisiébn de vender parte de sus activos en el mundo y
entre ellos incluye a “Massive”, la empresa es adquirida por un grupo inversor
ibérico, competidor en el mercado de encendidas que tiene operaciones
fabriles en varios paises de América Latina.

La cultura desarrollada por la organizacion durante los 60 afos de
administracion sueca se caracteriz6 por muchos de los supuestos propios de la
politica socialista, se daba prioridad al bienestar de los trabajadores y se
trataba de reducir la posibilidad de entrar en conflictos con el gremio, esto
desencadend en actitudes paternalistas que se reflejan en algunas de las
historias que aun sobreviven en los recuerdos del actual secretario del gremio,
Rodolfo Ponte, “...Recuerdo cuando era operario y teniamos la autorizacion de
los jefes de hacer 4 horas méas extras por dia sin hacer nada, terminaba mi
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turno a las 23 horas y me iba a dormir al depdsito con otros mas hasta las 5:00
am...”

Luis Diez; supervisor de planta, también menciona; ”...cuando me incorporé a
la fabrica, traté de armar turnos de relevos para los descansos, la idea era que
los operarios salieran a tomar el refrigerio progresivamente, en vez de todo el
grupo al mismo tiempo, asi podiamos aumentar los volimenes de produccién
por turno. A pesar de que el Director Industrial me felicitd, me pidié que dejara
las cosas tal como estaban, el gremio ya habia reclamado y la empresa no
queria enfrentar ningun conflicto...”

Los suecos durante casi toda su gestion colocaron en la direccién general a
expatriados traidos de Europa, acostumbrados a trabajar con bajos niveles de
control y con esquemas de alta delegacion, esto en algunos casos fue
aprovechado por miembros locales de la administracién, que llevaron a cabo
desfalcos y colocaron a la organizacion en aprietos econémicos, cuenta el
actual Director General Ricardo Frey, “...En los afios 80", cuando casa matriz,
envio a Peter Nilson, como Director Ejecutivo, con el target de llevar a cabo el
proceso de reestructuracibn mas importante que la empresa habia tenido hasta
el momento y eliminar “la mafia” en la que participaban casi todos los ejecutivos
de primer nivel de la compalfiia, la empresa pas6 de un mes a otro como por
arte de magia a facturar en sus registros contables un 50% mas.

Tal vez en el desfalco, esta la principal razén, por la cual los ejecutivos (que
direccionaban para sus propios bolsillos parte de la produccion de la
compafiia), eran tan condescendientes con los trabajadores, su interés
primordial no era generar retorno para los inversionistas sino el de maximizar
su utilidad particular, por ende el encarar acciones de gestion de mejora o de
negociaciéon con el gremio, pasaban a un segundo plano y lo mas facil era
tomar una posicion pasiva ante las solicitudes del sindicato, lo que también fue
aprovechado por los trabajadores de la fabrica quienes entraron en una zona
de confort.

Con la entrada de Nilson, la estructura de administracién y ventas sufri6 una
reduccion importante, se acotd la burocracia y desaparecieron cargos
redundantes. Las posiciones contaminadas fueron reemplazadas por nuevos
miembros, sin embargo, los cargos operativos de fabrica no fueron tocados por
el contrario, Nilson trajo mejoras como premios adicionales, reduccion en la
jornada laboral y la asignacion de sillas al personal de fabrica. Menciona Ponte,
“...todavia recuerdo como lloraba la gente el dia que Peter Nilson fue
trasladado a otro pais...”

A pesar de los cambios de Peter, la empresa no logr6é adquirir suficiente cintura
econdémica y algunos afios después la “Swedish Match” tomé la decisién de
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venderla al Grupo Ibérico que responde a las caracteristicas propias de una
empresa familiar de segunda generacion.

El accionista principal del Grupo Ibérico decide enviar a Enriqgue Cortés, una
persona de su total confianza a hacerse cargo del control de “Massive”. Cortés
gue se caracterizaba por ser autocratico y enfocado a cumplir los objetivos de
caracter econémico, sin importar los medios, mand6 una serie de mensajes
claros a la organizacion que les indicaba una transformacion radical en la forma
de pensar y actuar. Primero hizo un cambio general de los mandos de primery
segundo nivel y continbo con la reduccién progresiva de la estructura,
abarcando esta vez al personal operativo de planta, en seis meses la plantilla
operativa bajo de 250 a 100 trabajadores, con una reduccién generalizada de
los beneficios.

El primer Gerente de Manufactura que nombr6é Cortés, fue Pedro Pizarro.
Pizarro que venia de trabajar varios afios con el Grupo Ibérico y que también
era de origen Europeo, llevd a cabo diferentes proyectos de re-organizacion
sustentado en el expertice industrial del grupo, lo que derivé en un aumento en
los niveles de performance y exigencia.

En el proceso de reorganizacion industrial, Pizarro opt6 por despedir a las
personas que no se ajustaran a los nuevos estandares operacionales y
disciplinarios, sin pago de indemnizacion alguna y aunque esto generd una
serie de juicios posteriores, el efecto en el corto plazo fue un incremento en la
ansiedad de supervivencia, a esto se suma que el mercado laboral de La
Argentina en ese momento no ofrecia muchas opciones en el ramo industrial.

A pesar de que hubo algunas acciones defensivas de los trabajadores ante el
cambio, como quita de colaboracién, el gremio llego a ser controlado por
Pizarro en el mediano plazo. Podriamos decir que la carrera sindical de Pedro
Ponte empezé gracias a Pizarro. Hay que resaltar que en ese instante por la
dolarizacion y por las politicas del estado los sindicatos también habian perdido
mucho poder en el escenario publico.

Cortés también fue agresivo en su estrategia comercial, practicamente destrozo
a los competidores y centraliz6 el control de gastos, todos los gastos de la
empresa por mas pequefios que fueran como el suministro de papeleria debian
ser aprobados por él. Su modelo fue seguido por todos sus gerentes que se
concentraban en controlar, tener el detalle de los nimeros de los cuales eran
responsables y estar listos a explicar cualquier desviacion del presupuesto.

En los afios 90, El producto de “Massive”, se vendia como pan caliente, la
estrategia de comercializacion era de push, los canales de distribucion tenian
muy poco poder de negociacion, no habian entrado las grandes cadenas de
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supermercados y muchos clientes tenian que pagar por anticipado para poder
obtener la mercaderia.

Asi que la estrategia comercial se fundamenté en aumentar la cobertura en el
pais y hacer propuestas de valor mucho mas interesantes que le permitieran
aumentar la penetracion en los canales, lo que fue reduciendo el market share
de la competencia progresivamente, sumado esto a que “Massive” era la Unica
empresa capaz de soportar realmente una guerra de precios al disponer de
tecnologia de punta en su proceso de fabricacion respecto a sus competidores
y la espalda financiera de un grupo internacional.

A pesar de los métodos poco ortodoxos de Cortés, hay que decir que el éxito
de su gestién se mostré en el cuadro de resultados casi de inmediato. En el
primer afio de su administracién se logré el punto de equilibrio y a partir del
segundo afio y hasta la fecha, la empresa empez06 a dar ganancias netas con
un interesante margen. Hay que remarcar que los suecos llevaban varios afos
de pérdidas consecutivas sin poder darle vuelta a la situacion.

Este éxito reafirmd la metodologia de Cortés, que se convirtié en el supuesto
bésico de la organizacion y que fue reconocida también por el accionista
principal del grupo, quien siete afios después nombré a Cortés en la
Presidencia Ejecutiva del Grupo con base central en Barcelona.

Ricardo Frey el actual Director General de “Massive”, es un hibrido de la cultura
sueca y espafiola, originario de Uruguay empez6 a trabajar con Peter Nilson
como Gerente del area Comercial, le ayudo a limpiar la estructura corrupta de
la organizacién y llegado el momento fue parte del grupo asignado por la
“Swedish Match” para coordinar el proceso de venta y entrega de la compafia
al Grupo Ibérico.

Ricardo Frey al poco tiempo de la entrada de Cortés decidi6 abandonar la
organizacion, sintié que su forma de pensar diferia en gran medida de la nueva
direccién. Sin embargo su amplio conocimiento del mercado local y sus
relaciones con los clientes lo convertian en una ficha importante en la
estrategia de Cortés, quien lo seduce nuevamente a regresar.

Con el retorno de Frey, Cortés logra obtener la posicion de liderazgo en el
mercado, crear barreras de entrada y abrir nuevos negocios para la compafiia,
incluyendo una expansion geografica en Brasil.

Después de 6 afios de la administracion de Pizarro en el area Industrial, llega
Diego Vivar, otro ingeniero de confianza del grupo ibérico quien imprime un
nuevo aire a pesar de continuar con el control detallado de gastos y de la
basqueda interminable de mayor productividad. Mejora mucho el trato hacia
sus subalternos, una opcion nueva y diferente ante el trato soberbio y déspota
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de Pizarro, dirige la atencién de los mandos medios a implementar un sistema
de costeo estandar y al aprendizaje de las nuevas herramientas informaticas,
adelant6 varios proyectos que permitieron obtener reducciones importantes en
los costos de produccién, sin embargo a diferencia de Pedro Pizarro, no
estuvo centrado en la mano de obra sino en mejorar el performance en el
consumo de las materias primas.

En el afio 2000, después del traslado de Diego Vivar, la Direccidn Industrial es
asumida durante dos lustros por Federico Garzon, un técnico argentino que
llevaba mas de 20 afios en la empresa. Garzén es descrito por Ricardo Frey,
como un sujeto con muy buena capacidad para liderar personas, que mantenia
buenas relaciones con el gremio pero que lamentablemente tuvo problemas
con el manejo de fondos que suscitaron su salida.

Segun Hans Kruger, uno de los actuales Supervisores de Fabrica, la
administracion de Garzon se caracterizd por la creacion de ‘“vigilantes”
(operarios y técnicos), que le suministraban informacion sobre los movimientos
de los demas trabajadores a cambio de su labor, estos “vigilantes” recibian
premios como tiempo extra 0 aumentos de categoria.

Un evento importante que recuerda y reprocha constantemente Kruger, es la
ocasion en que al llamarle la atencion a un Electricista, este lo tomé de la
solapa de su uniforme y amenazd con golpearlo. Guzman no despidid ni
amonesto al electricista (que formaba parte de sus vigilantes), tal como lo
esperaba Kruger, por el contrario llevé a cabo un careo entre el Supervisor vy el
Electricista, para determinar quien habia sido el causante del conflicto.

Este tipo de situaciones, sumados a los demas eventos del pasado, como el de
Luis Diez redujeron el compromiso de los Supervisores y les hicieron perder la
figura de poder que generaba su rol ante los trabajadores de la planta.

Durante la administracion de Garzén, los Supervisores y algunos Técnicos de
Mantenimiento que venian de los suecos y que disponian del know-how, que
requiere un proceso tan especializado y con uso intensivo de tecnologia dura
como el de “Massive”, fueron abandonando la compafia.

Garzon, tenia como objetivo tercerizar a los Técnicos y Electricistas,
contratando una empresa que llevara a cabo el mantenimiento de las
instalaciones y maquinaria. Sin embargo nunca llegé a concretar su idea y en
algunos casos cayo en el error de tener que volver a contratar mecénicos que
habia despedido.

El grupo de mantenimiento siempre ha sido considerado un tema dificil de
manejar en la division industrial de “Massive”, hay que tener en cuenta que su
funcidon es critica en el proceso productivo, ya que se emplea maquinaria
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especializada, que le exige a los encargados de mantenerlas y repararlas, un
alto nivel de experticia y conocimiento, factores que fueron aprovechados por
los técnicos como elementos de proteccion ante los posibles despidos.

En general los técnicos se han cuidado de compartir informacion y de ensefiar
a nuevos miembros del grupo, lo que les dio una fuente de poder importante,
tanto ante compafieros de otras areas como frente a los Supervisores de
Produccion, que habian sido extraidos de control de calidad y por lo tanto no
sabian como reparar los equipos.

Se daba el caso que los Técnicos se programaban ellos mismos su labor,
normalmente hacian tiempo extra los dias sdbados y pedian un numero
importante de ayudantes escogidos por ellos mismos para llevar a cabo los
trabajos encomendados.

A mediados del afio 2003, después de la salida de Garzon, entra Fernando
Agudelo a cargo de la Division Industrial, extraido por Ricardo Frey de una
empresa de productos quimicos estadounidense. Fernando estuvo sélo hasta
el afio 2004 y por ende no mencionaremos mucho de su gestion.

Sin embargo, su corto paso por la organizacion nos sirve para demostrar la alta
rotacion en el cargo de Director Industrial, en 13 afios pasaron por este puesto
4 personas distintas (Pizarro, Vivar, Garzon y Leiva), con origen y trayectorias
diferentes y por ende con supuestos personales distintos, lo que generd en
discontinuidad y variacion en las politicas y normas de gestion.

2.1 Eventos Recientes en la Historia de “Massive”.

El Grupo Ibérico disconforme con los resultados econémicos de Agudelo y de
su antecesor Guzman, decide enviar como Director Industrial a Armando
Mendoza, un Ingeniero Colombiano que estaba trabajando con el grupo hacia
10 afios en otros paises de Latinoamérica y habia estado al frente de la
direccién de operaciones y de produccion en empresas del mismo rubro.

Hay que tener en cuenta, que el grupo queria impulsar la gestion de Ricardo
Frey, quien asumié la Direccion General de la Empresa en el 2003, rodeandolo
de personas de confianza que soportaran sus proyectos.

El objetivo que se le colocé a Armando Mendoza era reducir en 1 afio el costo
unitario de fabricacion en un 10%.

El conocimiento del proceso, de la tecnologia y de la industria, le daba ciertas
ventajas a Mendoza, quien al poco tiempo de su llegada y motivado por el reto
qgue le habia colocado la casa matriz, toma la decisién de llevar a cabo una
serie de proyectos de mejora basado en su experiencia previa, que iban desde
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sustituir materias primas y reducir los desperdicios hasta redisefiar y
automatizar los procesos.

Mendoza a los tres meses de su llegada, decide cambiar en un 80% la
estructura de mandos medios de la fabrica, consideraba que los ingenieros
gue estaban en la organizacion tenian una serie de creencias dificiles de
cambiar, lo que limitaria su disposicién hacia al cambio y lo retrasarian en
todos los proyectos que debia llevar a cabo.

Armando en su Ultima evaluacion de 360°, fue calificado como una persona
enérgica, organizada, responsable, ética y disciplinada, con un alto sentido del
deber y con varios éxitos acumulados a lo largo de su carrera, pero también fue
definido como un sujeto ansioso, impulsivo, autocratico, con poco interés por la
vida personal de sus colaboradores y con un bajo nivel de influencia en los
gerentes del mismo nivel, su performance esta muy enfocado a lograr las
metas y resultados pero transfiere altos niveles de presion a su equipo.

El redisefio de procesos, redujo el personal de la Division Industrial de 106 a 82
personas (Ver Figura No. 2 “Evolucion de la Plantilla en la Division Industrial de
Massive”). La mayor parte de las personas despedidas que desempefiaban
funciones operativas eran trabajadores temporales. Soélo se marcharon
algunos operarios efectivos que fueron invitados a retirarse, lo que minimizé los
niveles de conflicto con el gremio como lo queria Ricardo Frey, a pesar de que
Armando hubiese preferido despedir mas trabajadores efectivos, que eran
considerados de bajo desempefio.

2004 2005 2006 2007 % '04 vs '07
Direccién 3 1 1 2 33%
Supervisores 3 3 3 3 0%
Asistentes 2 1 1 1 50%
Almacenes MP, PT & RP 3 3 2 2 33%
Compras 2 2 2 2 0%
Cadete 1 1 0 0 100%
Personal Admvo. Planta 14 11 9 10 36%
Calidad 3 3 2 2 33%
Mecanicos & Eléctricos 13 11 11 11 15%
Calderistas 3 3 3 3 0%
Intendencia 1 0 100%
Montacarguistas 2 2 2 2 0%
Mano de Obra Indirecta 22 19 18 18 18%
Operarios (MOD) 70 54 54 54 23%
TOTAL 106 84 81 82 24%

Figura No. 2. Evolucién de la plantilla en la Division Industrial de Massive

Los Supervisores y Encargados que se quedaron después de la
restructuracion, tuvieron que asumir mas responsabilidades y se les empoderd
con mayor autoridad para la toma de decisiones. Mendoza en reconocimiento a
estas nuevas funciones trat6 de hacer ajustes salariales al personal de
administracion de fabrica, hasta donde Frey lo permitio.
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A pesar de estos ajustes, algunos supervisores como Hans Kruger, Supervisor
con 10 afios de antigledad, quedd por debajo de los sueldos de los mecanicos
en un 15% y de los nuevos Supervisores incorporados hasta en un 40%.

El cambio en la estructura organizativa de Mendoza (Ver Figura No.3
“Organigrama Actual de la Division Industrial de Massive”), incluyo la
incorporacion de un Supervisor de Mantenimiento, Augusto Arroyo, también
colombiano de plena confianza del grupo que habia trabajado en la industria
por mas de 30 afios. El objetivo especifico de la incorporacion de Arroyo era el
de romper la cofradia de los técnicos, acompafiar los cambios tecnolégicos y la
re-organizacién del area de mantenimiento.

Armando Mendoza
Director Industrial

M. Riobo
Secretaria del Area

R. Ballesteros M. Lopez M Mufioz H. Krugery O. Molano
Encargado Almacen MP&PT Jefe de Compras Jefe de Ingenieria & Mtto Supervisores Prod
I
Montacarguistas Insp Calidad
(2)g L A. Ponce T. Alarcon | | p(z)
Supervisor Mtto — Almacenista Rptos

|—|—| " Pastas
J Espitia L (1)
Mecanicos | | Calderistas| [ Auxiliar Compras
(9) (3) Mtto

— Operarios
Electricistas L] (49)

- @

Figura No. 3. Organigrama actual de la Division Industrial de Massive

La incorporacion de Arroyo fue critica, para lograr el 12% en la reduccién de
costos entre el 2004 y el 2005.

Sin embargo, Armando Mendoza se dio cuenta en el corto plazo que por sus
caracteristicas personales Augusto Arroyo, requeria de un apoyo constante en
el manejo de personal y en la planificacion de actividades.

Augusto evitaba entrar en situaciones de conflicto por lo que en ocasiones
asumia responsabilidades y tareas de sus subalternos en vez de exigir y
sancionar su incumplimiento.
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Por este motivo Mendoza en el afio 2006, decide no reemplazar la posicion de
Ingeniero Quimico que habia quedado vacante a principios del afio y en su
lugar decide contratar un Ingeniero Mecénico para ocupar la plaza de Jefe de
Ingenieria y Mantenimiento, posicion que habia quedado vacante desde la
reestructuracién. Después de una busqueda bastante larga, ingresa Mauro
Mufioz, con el objetivo de lograr armar un equipo de trabajo sdlido en
mantenimiento y gestionar el area de una forma mas estratégica, que tactica.

Adicionalmente uno de los Técnicos de mas caracter, Oscar Molano, fue
ascendido a Supervisor reemplazando a Luis Diez, que estaba pronto a
Jubilarse. El objetivo de Armando Mendoza era demostrarles a los miembros
de la empresa que las personas con las habilidades suficientes que estuvieran
alineadas con los objetivos de la organizacion podian crecer en ella, ademas el
cambio le permitiria empezar establecer un mayor control sobre los Técnicos
de Mantenimiento y sobre los Operarios. En palabras de Mendoza; “... quien
mejor para controlarlos, que uno de ellos mismos que conoce el oficio y
ademas los vicios y virtudes de cada uno...”

Los restantes integrantes del area administrativa de fabrica, son personas de
mas de 10 afios de antigledad en la firma, muchos de ellos sin la formacion
formal requerida para el desempefio de sus cargos, pero con una alta
disposicibn para mejorar y aprender. Rafael Ballesteros, quien estaba
encargado del Pafiol, se traslado a manejar los depoésitos de materia prima y de
producto terminado, ya que no disponia de los conocimientos técnicos
suficientes para identificar, clasificar y requerir, materiales y repuestos.

Tomas Alarcén, antiguo asistente de oficina técnica y dibujante fue designado
al Parfiol, para aprovechar su formacion técnica secundaria.

Como Jefe de Compras, continuo en la posicion Manuel Lopez, quien llevaba
mas de 30 afios en la organizacion y es identificado por toda la direccién de la
empresa, como una persona de intachable conducta y con un vinculo afectivo
con la organizacion (su padre trabajo desde los 18 afios hasta jubilarse en la
oficina técnica de “Massive”). Sin embargo, su debilidad mas grande es la
direccion y gestion de personal, Miguel se define a si mismo como una persona
timida, introvertida, mesurada y paciente. Por ende su reporte directo Javier
Espitia, encargado de las compras de repuestos y materiales, fue trasladado
bajo las ordenes del Jefe de Ingenieria y Mantenimiento.
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2.2 Conflictos Importantes en la Division Industrial.

Desde el afio 2004 el gremio en “Massive”, volvié a tomar relevancia como
sucedié en la mayor parte de los sectores productivos de La Argentina.

En agosto de 2004 los trabajadores llevaron a cabo las elecciones de
delegados, escogiendo a Horacio Herrera y a Carlos Tauil como sus
representantes.

Herrera y Tauil, el mismo dia de su eleccion le mencionaron a Mendoza lo
disconformes que se encontraban los trabajadores con la gestion de Ponte, el
actual secretario del gremio. La queja mas importante era la poca gestion que
habia llevado a cabo para incrementar los salarios durante los ultimos 10 afios.
La compafia no habia otorgado mas de los incrementos remunerativos y no
remunerativos que habia sancionado el Estado por ley durante este periodo.

Empezaron una serie de conflictos internos entre los adeptos a Ponce y los
seguidores de Herrera y Tauil, quienes querian llegar a la direccion del gremio.

Herrera y Tauil, de forma independiente al gremio se dedicaron a hacer
reclamos salariales y amenazar a la empresa, con llevar a cabo medidas de
fuerza de no cumplir con sus exigencias.

La empresa por su parte seguia avanzando con la reduccién de la plantilla, la
minimizacién del tiempo extra y la organizacion general de la fébrica. Se
empezaron a hacer llamados de atencién por escrito y a aplicar suspensiones y
hasta despidos ante faltas disciplinarias, situacion que no se veia desde hacia
varios anos.

Estas acciones fueron percibidas por Herrera y Tauil como ofensivas, y
Mendoza que no habia estado nunca en una empresa con sindicato no
entendia lo que ocurria, para él no era légico que el gremio objetara el despido
de un trabajador cuando se le pagaba todas las prestaciones e
indemnizaciones de ley.

Armando comparaba constantemente la estructura de costos de La Argentina
con las demés fébricas del grupo, el peso de la mano de obra era importante,
representaba el 28% en el costo total del producto, respecto a otras plantas de
Latinoamérica donde no superaba el 17%. Los costos de la hora hombre en La
Argentina superaban ampliamente los de Brasil. En el 2004 el costo para
“Massive” era de U$4/hh y en Brasil una industria del mismo tipo tenia un coste
de U$2/hh.
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La preocupacion de Mendoza, giraba en torno a que los incrementos salariales
reducirian el impacto en las mejoras productivas logradas, calculadas en el
18%.

Se negociaron una serie de ajustes salariales que no llenaron la expectativa de
los empleados, asi que la relacién entre Armado Mendoza y los delegados
Herrera y Tauil, asi como con los demas trabajadores se fue deteriorando
hasta el punto que cualquier iniciativa de Mendoza por mas pequefia que fuera,
como implementar planillas de registro y control suscitaba conflictos.

A mediados del afio 2006, se llegd al punto mas critico de la relacion. La
empresa decide despedir sin justa causa y con derecho a indemnizacién a uno
de los Operarios efectivos que se consideraban de bajo desempefio. Tauil y
Herrera deciden parar la fabrica como respuesta a esta accién, uno de los
beneficiados es Rodolfo Ponte, quien sirve de mediador y llega a un acuerdo
de reincorporacion con Ricardo Frey y Armando Mendoza.

Este evento les hace tomar relevancia a Tauil y Herrera, y crean como
supuesto basico que las medidas de fuerza son el camino para lograr algo.

Asi que nuevamente Carlos Tauil y Horacio Herrera empiezan los reclamos
salariales, esta vez en un tono mas amenazante, llegando a ver dos indicios de
huelga, que supuestamente serian apoyados por la Union Central de
Trabajadores.

Rodolfo Ponte con una movida politica, acude a la central obrera y logra retirar
el respaldo que le estaban dando a los delegados, al final y al cabo él era el
Secretario del Gremio de Encendidas y a él le correspondia llevar a cabo las
negociaciones salariales.

Ponte poco a poco logré controlar los impetus de Tauil y Herrera y manejar la
negociacion que terminé con un incremento del 18% para el afio 2006, sin
llegar a ningun paro. Este éxito le regres6 el respaldo del grupo de
trabajadores, asi como el de Ricardo Frey y Armando Mendoza. Por lo que
tanto Herrera y Tauil terminan reduciendo sus pretensiones politicas y
alidndose con Rodolfo Ponte.

Durante estos ultimos dos afios los incrementos salariales logrados por el
personal agremiado fueron muy superiores porcentualmente a los que la
empresa asignd al personal mensualizado, lo que generé en los empleados
administrativos una sensacion de inequidad y trajo consigo sentimientos de
inconformismo.

Por ejemplo, el Encargado del Depdsito de Materia Prima y Producto
terminado, que es responsable por la integridad del inventario, por garantizar
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confiabilidad en la informacion, por dirigir a los operadores de auto —
elevadores, que trabaja en promedio 10 horas al dia (sin derecho a pago de
tiempo extra), recibe un salario bruto de U$630, a su vez el Operario de
Almacén encargado de operar el auto—elevador, que tiene proteccion gremial y
sélo responde por labores operativas, trabajando 9 horas al dia, percibe un
salario de U$590. Esta diferencia de solo el 7%, a nivel econdmico, no refleja
la diferencia en responsabilidad y habilidades entre un cargo y otro.

El ascenso de Oscar Molano a Supervisor, generdé un conflicto con Hans
Kruger, quien se sintié subvalorado debido a que su salario de U$840 por mes
estaba muy por abajo de los U$1,300, que empezaria a devengar Oscar
Molano.

A pesar de las explicaciones de Armando Mendoza, quien le menciond, que la
Unica forma de motivar a Molano a pasar a un cargo de mayor responsabilidad,
era hacerle un incremento salarial representativo sobre su jornal de técnico,
que ya era cercano a los U$900, Hans Kruger se sinti6 relegado y no escatima
en cada conversaciébn que sostiene con Mendoza para mostrar su
inconformismo y solicitar una nivelacion.

Armando Mendoza ha hablado de estos problemas con Ricardo Frey, quien ha
postergado la solucién a la escala salarial, sus razones se basan en que otras
areas de la organizacion como Contaduria, y Ventas, tienen problemas
similares y nivelar a Hans Kruger le implicaria también empezar a solucionar el
problema en toda la compafia con sus respectivos efectos en los estados de
resultados. En palabras de Frey; “...para hacer algo parcialmente, es preferible
no hacer nada...”

Para Armando Mendoza la situacion es desconcertante, ya que en muchos
casos incorporar personas nuevas a la organizacién ha sido mas costoso que
subir los salarios de los que ya estan para retenerlas.
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3. DESCRIPCION DE LA ESTRATEGIA CORPORATIVA

El mercado de encendidas ha alcanzado su ciclo de madurez y ha comenzado
el de decrecimiento, como lo demuestra el comportamiento de las ventas de
“Massive”.

Para el afio 2004 se evidencia una reducciéon del 20% en unidades con
respecto al afio de 1986. (Ver Figura No.4 “Evolucion de Ventas”)

Ventas en Millones de un

20.000 =

18.000

16.000 ""‘-‘-,/ \‘\

14.000 v/“"‘*—a\\ J/Q‘W

12.000 —

10.000
8.000
6.000

4.000
2.000

1986 1987 1.988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 199 1.997 1998 1999 2000 2.001 2.002 2003 2.004

Figura No.4 “Evolucion de Ventas”.

Aplicando un analisis de las Fuerzas de Porter, a la industria (ver Figura No.5
“Modelo de las Fuerzas de Porter, Mercado de Encendidas”), podemos inferir,
que la reduccion en ventas es provocada por el poder que han adquirido los
productos sustitutos, como encendedores, gasodomésticos y hornos
microondas.

Adicionalmente, el canal de distribucion (mayoristas y supermercados), se ha
concentrado en pocos jugadores, lo que reduce el poder de negociacion de
“Massive”, frente al Trade.

A pesar de que hay pocos proveedores de materias primas para este tipo de
industria, el Grupo Ibérico, ha minimizado este efecto, llevando a cabo
negociaciones globales en el suministro de los insumos mas importantes o
integrdndose verticalmente.

Como punto a favor en torno a la rentabilidad del sector, hay pocos
competidores y por ende muy poca rivalidad en el mercado.

Aunque la globalizacion ha reducido las barreras arancelarias que limitaban el
acceso al mercado y hay una alta capacidad ociosa en productores de Asia, los
fletes y la actual politica cambiaria de La Argentina, los colocan en desventaja
contra el costo de los productos de “Massive”. Sin embargo, los riesgos de
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potenciales entrantes recaen en la sustitucion de productos de mayor
tecnologia, como los gasodomésticos y hornos microondas, que cada vez
mejoran su valor percibido a través de la relacion costo-prestacion.

En resumen, la rentabilidad media del sector se ha comprometido y es
necesario adelantar un proceso de diversificacion y expansion de la empresa
hacia nuevos mercados, apalancandose en las fortalezas de la organizacion,
como su solidez financiera, infraestructura de distribucidon, conocimiento
tecnoldgico e imagen.

En la busqueda de dicha diversificacion, la empresa ha adelantado algunos
emprendimientos en los sectores; plasticos, agroindustrial y combustibles y
esta evaluando otras alternativas de inversion.

El negocio de encendidas, seria catalogado en este momento, segun la matriz
del Boston Cosulting Group, como la Vaca Lechera, es decir el negocio que
esta aportando los recursos econdmicos necesarios para la apertura de nuevas
unidades de negocio.

Fuerzas Actuales y sus Tendencias.
Importados de Asia

+ Pocos Competidores (Importadores * Performance vs. Costo

China, Pakistan Q |:> > Desarrollos Tecnoldgicos
+ Poca Diferenciacién en el Producto Riesgode |
Potenciales
Entratantes

o> ¥ Q9

Rivalidad

Poder de los Competitiva Poder de los
Proveedores s Clientes
* Materias Primas Poco Diferenciadas \

i N
* Acuerdo de Suministro fm— .
0 * Retail

+ Integracidon Vertical

« Altos Switching Cost parael Trade

Concentracion de las compras

Productos
Sustitutos

Encendedores, Micro Ondas, Gasodmesticos
« Performance vs. Costo
« Desarrollos Tecnologicos

+ Habitos de Consumo

Figura No. 5 “Modelo de las Fuerzas de Porter, Mercado de Encendidas

“Massive” sigue actualmente en el mercado de encendidas, una estrategia
competitiva enfocada en el liderazgo en costos.

Esta estrategia le implica desarrollar habilidades en ingenieria de procesos,
mantener una supervision meticulosa de la mano de obra, tener un riguroso
control de costos, las responsabilidades bien estructuradas y desarrollar
incentivos basados en el cumplimiento de objetivos cuantitativos.
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4. DESCIFRANDO LA CULTURA CORPORATIVA EN “MASSIVE”

4.1 Artefactos

Las instalaciones fabriles de “Massive”, tienen alrededor de 40.000 m2, sus
edificios fueron construidos entre el afio 1960 y 1980, son edificaciones
robustas de hormigdén armado y ladrillo a la vista. La estructura da la impresion
de gque nunca se va a caer, tiene amplias zonas verdes, bien cuidadas, calles
internas amplias para la circulacién de vehiculos y la tipica presencia de una
torre tanque, que caracterizaba a las fabricas de antafio, que se suplian de
agua a través de pozos subterraneos.

Hay estacionamientos numerados para cada empleado de administracion, el
estacionamiento mas cercano a la entrada del edificio es asignado al Director
General, el siguiente al Director Financiero y asi sucesivamente. Los Operarios
y Técnicos tienen un estacionamiento aparte donde las ubicaciones son
aleatorias dependiendo del orden de llegada.

Hay un comedor para Gerentes y un comedor para los demas empleados de la
organizacion, el cual tiene diferentes horarios para el personal administrativo y
el personal de fabrica.

La estructura organizacional es de caracter funcional. De la Direccion General
dependen tres Gerencias, una a cargo del Area Comercial, otra a cargo del
Area de Finanzas y Administracion y la tltima a cargo del Area Industrial.

La Division Industrial, esta dividida a su vez, en la Unidad de Produccion, la
Unidad de Mantenimiento y la Unidad de Materiales (Compras & Almacenes)

Las metas de la compafia se colocan de acuerdo al presupuesto econémico
del afio, el cual se desagrega en cada uno de los niveles de la organizacion.

Los Ingenieros y Encargados, manejan un namero importante de reportes que
detallan diariamente los niveles de productividad, control de las variables de
calidad y los costos de produccion.

A pesar de que no existen descripciones formales de cargos, se espera que el
grupo se alinee y responda por el cumplimiento de los objetivos propuestos;
volumen de produccion, estandares de consumo, estandares de mano de obra,
etc.

Hay reuniones mensuales para revisar el comportamiento de los indicadores y
trazar planes de accion, adicionalmente, por tratarse de una estructura
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reducida existe un intercambio diario informal de opiniones y conceptos entre
los miembros de las areas.

Existe un estricto control de gastos, que es asumido en cada area por cada
gerente, quien debe aprobar con su firma cada uno de los legajos que
respaldan la compra de un bien o servicio.

Normalmente cuando se presentan problemas operativos, las situaciones son
informadas un peldafio arriba en la estructura organizacional y dependiendo de
la gravedad del asunto, es el jefe o gerente de area quien toma la decision final
sobre qué se debe hacer.

Adicionalmente existe un ciclo de auditorias que monitorea constantemente
gue se estén aplicando adecuadamente los procedimientos de control.

Respecto a los sistemas de incentivos y castigos, existe un premio de
produccion, sin embargo este es dado normalmente, ya que en el pasado su
liquidacion se convirtié en un tema de conflicto, por lo que la empresa optd por
pagarlo sin importar si las variables de las cuales depende (productividad y
eficiencia), se cumplen o no.

A pesar de que el personal operativo, tiene un premio de presentismo, el
ausentismo ronda el 12%.

El personal mensualizado recibe de 1 a 2 salarios méas al afio, dependiendo de
los resultados globales de la empresa. Sin embargo no responde a una
evaluacion previa de desempefio.

Las medidas disciplinarias son colocadas por el departamento de personal de
acuerdo a los reportes escritos de los jefes de seccién. Sin embargo hay que
tener en cuenta que de los 70 trabajadores jornalizados, 25 tienen inmunidad
gremial por tener funciones en el sindicato.

En la division industrial, el 44% de los empleados tienen mas de 50 afios de
edad y el 50% de los empleados tienen mas de 20 afios de trabajo en la

organizacion.

El 2% del personal tiene educacion universitaria, el 15% formacion técnica
superior y el grupo restante formacién secundaria incompleta o basica primaria.
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4.2 Creencias y Valores Expuestos.

No existen documentos formales que promulguen la politica y los valores de la
compafia, sin embargo, al preguntarle a Ricardo Frey, a Armando Mendoza y a
los demas gerentes de area, sobre las caracteristicas de la empresa, estos
coincidieron en identificar la mision de la organizacibn como la maximizacion
del beneficio y el retorno para el accionista.

Entre los valores que consideran que identifican a la organizacion estan:

» El compromiso de sus miembros y el sentido de pertenencia.

» El trabajo duro demostrado por las largas jornadas laborales.

« Eltrabajo en equipo.

» La socializacién entre los miembros de la empresa.

» El trato informal y respetuoso entre los miembros de la empresa.

Sienten que “Massive”, es reconocida en el medio como una empresa sélida
que ofrece productos de “Calidad” y dispone de un Excelente “Sistema de
Distribucién y Venta”, que le permite tener cobertura en casi todos los puntos
de venta del pais.

Se identifican como una empresa comercialmente agresiva, dispuesta a
responder con fuerza ante cualquier sefial amenazante de un competidor. Sin
embargo, sienten que la madurez propia del producto lider, limita su
crecimiento y por ende la urgencia en entrar en nuevos negocios.

El enfoque de la gestién esta centrado en el cumplimiento del presupuesto
establecido pero no se cuenta realmente con un plan estratégico.

Sienten que el grupo directivo est4 cohesionado, que se comparten decisiones
e informacion.

Perciben que los mandos medios a pesar de estar comprometidos y de tener
varios afios con la empresa, no tienen habilidades de conduccion y se quedan
en la operatividad diaria, sin adelantar gestiones de mejora. Lo que puede estar
dado en parte por el bajo nivel de profesionalismo.

Observan que el estilo de conduccion que prevalece en la organizacion esta

mas centrado en controlar que en desarrollar personas, no existen politicas
claras de recursos humanos y el area de “personal” esta centrada en el pago
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de sueldos y jornales. Por ende, “No existe” una estructura salarial clara, una
definicion de puestos y funciones, ni castigos ni premios definidos.

4.3 Suposiciones Basicas

Para lograr identificar esta dimension cultural, se llevaron a cabo una serie de
entrevistas abiertas a varios miembros de la Division Industrial en los niveles de
mandos medios y operativos.

Los encuentros fueron coordinados por un entrevistador neutral y externo a la
organizacién, quien invit6 en una charla abierta a los entrevistados a comentar
lo que piensan y creen de la empresa.

A continuacién se mencionan los comentarios mas importantes extraidos de los
encuentros, hay que tener en cuenta que el nivel de participacion de los
entrevistados fue diferente, algunos tomaron méas la voceria que otros y hay
puntos de vista en algunos casos contradictorios y en otros coincidentes, sin
embargo, reflejan mucho de la historia particular vivida por cada uno de los
integrantes de “Massive”.

Los Mandos Medios;

» Perciben a la empresa como un ente soélido y reconocido, que cumple en el
pago de haberes y con beneficios adicionales como la gratificaciéon en
marzo, gratificacion extra en diciembre, cajas navidefas, etc.

» Perciben a la empresa muy conservadora y poco flexible, la consideran
burocratica y resistente a desarrollar nuevos negocios. Tenian esperanzas
que con el ascenso de Ricardo Frey, se mejorara la situacion, hoy perciben,
gue no podria contar con la suficiente autonomia para hacer los cambios.

» Ven poco clara la comunicacion inter e intra sectorial, generalmente, sienten
gue se improvisa en las divisiones de produccion y comercializacién, no se
trabaja de forma coordinada y se percibe como lenta la toma de decisiones.

» Consideran que la empresa se maneja muy abierta con la informacion
donde todo se sabe, aun en cuestiones que consideran se deberian

manejar de forma mas confidencial.

» Desde su punto de vista la empresa no trabaja en equipo, cada sector
defiende sus intereses.

* Mencionan que existe mucho compafierismo y colaboracion.
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Manifiestan que las reestructuraciones que generaron reduccion de
personal trajeron consigo mas trabajo y exigencias consideradas como
desmedidas.

Opinan que la empresa no reconoce en su gente su mayor fortaleza y no se
sienten valorados laboralmente.

Consideran que no existe un criterio unificado sobre las funciones,
responsabilidades y remuneraciones.

Algunos comentaron que se ven asi mismos mas como operarios que como
supervisores y jefes. En general no se sienten reconocidos y considerados
como mandos medios, comentan en que hubo ocasiones en que ellos le
negaron algun pedido a uno de sus colaboradores y luego ellos
consiguieron lo que buscaban al hablar directamente con uno de los
gerentes.

Manifestaron no encontrarse motivados y no encuentran forma de motivar a
su gente, perciben esta situacion como agravada por la cantidad de
personal eventual que manejan y que sienten no comprometidos.

Expresaron malestar por la falta de equidad en algunas acciones,
sefialaron:

v' Beneficios que no son para todos
v Horarios de entrada y salida
v Falta de un sistema de premios y castigos.

Perciben que la toma de decisiones de personal estd mas basada en
cuestiones de antipatia o simpatia que en criterios uniformes e igualitarios.
Sienten que se trabaja bajo la emocion de la persona que toma las
decisiones, de acuerdo al trato y a los afectos que tiene con el personal a
cargo.

Manifiestan que la ansiedad y el “humor gerencial” bajan e impactan en las
decisiones que toman y en la forma en que son tratados.

Se manifestaron conformes con el trato que reciben de sus superiores.
Comentaron que la empresa ante problemas personales responde con

actitudes “muy humanas” de ayuda frente a los problemas personales que
afrontan los empleados.
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Los Operativos;

* Reconocen la solidez de la empresa y el cumplimiento en el pago de los
haberes.

* Resaltan la buena relacion que mantienen con sus demas comparieros.

* Manifiestan en general amor y compromiso con la compairiia

» Consideran que la empresa y los Directores fueron cambiando desde la
época de los suecos y su situacion laboral fue empeorando, crecié el “mal
trato” y la falta de reconocimiento.

* Se sienten sobrecargados de trabajo con sueldos bajos y mucha presion.
* Resaltaron acciones discriminativas y no equitativas como:

v Horarios diferentes de almuerzo

v' Comidas de diferente calidad y cantidad.

v' Sienten a la empresa dividida en los gerentes de arriba, los de
administracion y los de produccion.

 Hablan de no tener incentivos econdmicos, se sienten desmotivados y
descreidos. Comentan que les prometieron muchas mejoras y no recibieron
respuestas.

» Perciben a sus jefes poco organizados, consideran que algunos les falta
capacidad para solucionar distintos problemas de equipos y proceso.

« Comentan que los supervisores no capacitan al personal nuevo, delegan
esa tarea en un operario con antigiedad y por ende el nuevo incorpora
vicios de funcionamiento.

« Comentan que no ven a Ricardo Frey por planta “solamente baja cuando
hay visitas del exterior, que no pueden hablar con €l y desconoce la
situacién que estan viviendo.

* Manifiestan sentirse mal representados por el gremio, “perdieron la obra
social con la que contaban” y por razones que desconocen creen “que no
todos tiene la misma obra social ni la misma atencién”.

» Sienten que muchos temas son tratados con los delegados gremiales y a
ellos no los escuchan.
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* Entre los ejemplos con los que expresan su malestar con la gestién del
gremio mencionan; “Que en una oportunidad habian formado una comision
para solicitar un aumento de sueldo y luego de varias reuniones dieron un
dinero en tickets y el reclamo desaparecid”.

En resumen tomando en cuenta los comentarios de los directivos (ver punto
4.2), mandos medios y del personal operativo, podriamos concluir que la
cultura organizacional est4d fundamentada en las siguientes suposiciones
béasicas:

1. “La méxima prioridad es el logro de los objetivos econémicos”:

Por esto las actividades que la direccion no percibe como generadoras de
ingresos no toman relevancia, tal es el caso de la gestién de recursos humanos
o la poca importancia que se le ha dado a las repercusiones que han traido las
reestructuraciones, solo se cuantifica su efecto econémico en el cuadro de
resultados y no se ven los costos ocultos que pueden presentarse en el
mediano plazo.

La presion, al cumplimiento de los objetivos anuales, mensuales y diarios, va
desde la direccion industrial, pasa por los mandos medios y llega a las
posiciones operativas. Dicha, presion redunda en altos niveles de ansiedad que

se reflejan en comentarios, como: “Altas jornadas laborales”, “mucha presion”
y “sobre carga de trabajo”.

2. “Dime quien eres vy te diré como la empresa se porta contigo”

La falta de atencion a “otros temas menos prioritarios” como la definicion de
politicas, normas, premios y castigos, claros para la organizacion son las
causantes de la percepcion de “inequidad”, tanto en los mandos medios como
en los operativos.

A la falta de estas politicas cada gerente actla a su mejor juicio, dependiendo
del problema, el momento en que se encuentre y de la persona con la que
interactué. Por ejemplo, puede darse que una persona al sufrir una calamidad
domeéstica se le brinde dias de licencia con pago de haberes y tal vez a otra
persona en una situacion similar solamente se le dé el tiempo pero no el goce
de haberes.

Otros ejemplos de la incidencia de la ausencia de estas politicas, estan en la

inexistencia de una escala salarial, asi como en los criterios de asignacion de
obra social que varian de acuerdo a la persona.
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3. “El presupuesto es palabra sagrada y cada quien responde por su
cumplimiento”

En la elaboracion del presupuesto anual cada division participa llevando a cabo
de forma independiente los estimativos de los renglones del cuadro de
resultados que le corresponden, el primer input lo realiza el &rea comercial con
los volimenes y precios, lo sigue el area de produccion con los costos unitarios
y finaliza en el area financiera con la estructura de gastos. Finalmente el area
financiera recopila y procesa la informacién para obtener un documento final.

El presupuesto es enviado a casa matriz para su revision y aprobacion y es
normal que antes de aprobado haya que hacerle algunos cambios que
normalmente termina aumentando la cifra del botton line.

Ahora, después de aprobado, el documento final se convierte en “la palabra
sagrada” y cada Gerente de area lo toma como el compromiso formal de su
division para el afo.

Por esto cada gerente se centrard en cumplir los estimativos que llevo a cabo y
perdera de vista que sus acciones no son aisladas al resto de la organizacion y
gue pueden generar repercusiones negativas en el desempefio de otros
procesos, por ejemplo; se puede llevar a cabo la sustitucién de una materia
prima que aunque puede revertir en una reduccion en el costo, también puede
empeorar el desempefio del producto y afectar su venta.

En general a pesar de que si existe comunicacién entre los niveles gerenciales,
prevalecera una vision departamentalista con objetivos particulares.

4. “El responsable de solucionar los problemas es el jefe”

Los miembros de la organizacion dan por sentado la division de la empresa en
tres subgrupos; Gerentes, Mandos Medios y Operativos.

Los miembros también coinciden en que los niveles de responsabilidad y
autoridad estan divididos de acuerdo a esta estructura, y es por esto, que los
operativos esperan que los mandos medios les digan exactamente qué hacer y
a donde dirigirse. Tomar la iniciativa ante un problema o eventualidad, “no es
su responsabilidad, esto lo debe arreglar el Supervisor o Ingeniero a cargo”.

A su vez, los mandos medios trataran de diluir su responsabilidad, esperando
gue los directivos les indiquen el camino a seguir.

Por su parte los Directores se sienten como las figuras de autoridad,
responsables de tomar las decisiones de gestion y de controlar los procesos,
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“desconfian” de la capacidad de sus subalternos y tratan de no delegar,
acentuando este comportamiento en la organizacion.

En general, podriamos decir que los miembros de la organizacién necesitan
figuras de autoridad que les permitan, culpar a otros de sus propios errores y

convencerse a ellos mismos que son otros los que necesitan cambiar primero.

5. “No confies en los deméas solo en tu grupo”

Todas las historias vividas por los miembros han generado sentimientos de
desconfianza entre los subgrupos de la estructura organizacional.

Esto puede ser una de las causas por la que la comunicacién es parcial e
incompleta a los largo de la empresa generando confusion.

Los mandos medios no se sienten respaldados por el Director Industrial y el
Director General, y a su vez, ellos desconfian de su capacidad para lograr los
objetivos.

Sin embargo, como todos lo mencionan, hay un alto nivel de socializacion y
compaifierismo entre partners, o miembro del subgrupo (Gerentes, Mandos
Medios, Operativos), salen a comer juntos, a jugar pelota, se ayudan unos a
otros y también refuerzan sus creencias de la cultura de la organizacioén.

Es por esto que por ejemplo; El premio de productividad se convirtid en un
tema conflictivo, los operativos se alinearon contra la direccion e hicieron que el
incentivo se diera sin importar su desempefio. Existia desconfianza de la
medicion hecha por parte de la direccion.
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5. ACCIONES PARA ALINEAR LA CULTURA CON LA ESTRATEGIA DE
MASSIVE

Recordemos que la estrategia de “Massive”, esta enfocada al liderazgo en
costos, esto le implica ademas de desarrollar habilidades de ingenieria de
procesos y controlar el aprovechamiento de los recursos productivos, definir
responsabilidades bien estructuradas a lo largo de la organizacion.

Por un lado la importancia que le dan los miembros de la compafiia, al “logro
de los objetivos econdmicos” y al “control presupuestal”, facilitar4 el desarrollo
de la estrategia, ya que aplicar vigilancia constante a los procesos y a sus
variables y exigir un buen desempefio se conceptualizard como alguno natural
que forma parte de la identidad del grupo.

Sin embargo, le juega en contra varias de las suposiciones basicas de la
empresa, por ejemplo, “la de diluir responsabilidades”, que genera que las
posiciones que tienen a cargo personal, malgasten buena parte de su tiempo
verificando que sus instrucciones se lleven a cabo, cuando podrian estar
adelantando proyectos de mejora que redundaran en aportes reales al cuadro
de resultados.

Enla falta de responsabilidad, la desconfianza, la inequidad y la comunicacion
poco clara, tenemos los obstaculos méas importantes para lograr el trabajo en
equipo y la alineaciobn de los comportamientos de los miembros de la
organizacion con los objetivos propuestos.

Los mecanismos que se recomiendan para lograr la transformacién cultural en
“Massive” son:

i. Los Giros
ii. Los Escandalos o la Explosién de Mitos.

Los “Giros”,® son combinables con otros mecanismos que ha venido aplicando
la organizacién en las Ultimas reestructuraciones, como el reemplazo de “la
gente clave”, con hibridos (Oscar Maldonado) y con nuevos miembros (Mauro
Mufioz, Augusto Arroyo, etc.)

La Direccién Industrial deberd crear y comunicar al grupo una vision
inspiradora, como por ejemplo; “Llegar a ser la Fabrica mas Eficiente del
Grupo, en los Proximos Dos Afos”. Esta vision debera justificarse en las

8
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amenazas que recaen del entorno, como la fuerza de los productos sustitutos y
el riesgo potencial de entrada de nuevos jugadores.

Deberan definirse objetivos cuantificables para la Division y transformarlos en
objetivos especificos por area funcional.

Hay que desarrollar metodologias de comunicacion personalizada que permitan
llevar a todos los miembros de la division los mensajes de forma clara y evitar
distorsiones.

Esta metodologia puede incluir realizar reuniones peridédicas con los mandos
medios, con el animo de dar a conocer el progreso y desviacion de los
indicadores que son de su responsabilidad, igualmente los Supervisores
deberan llevar a cabo reuniones similares con el personal operativo en las
cuales la participacion ocasional del Director Industrial dara una percepciéon de
acercamiento de la gerencia.

Desarrollar en los mandos medios habilidades de liderazgo y de comunicacion
efectiva a través de entrenamiento formal.

De igual forma es necesario sensibilizar a través de talleres vivenciales a todos
los miembros de la empresa de las virtudes del trabajo en equipo.

Adicionalmente se deben proponer proyectos especificos de mejora, donde
participen activamente miembros de mudltiples disciplinas de la division,
otorgando premios si el equipo en conjunto logra las metas en los plazos
definidos.

Igualmente se deben premiar y promover las nuevas ideas que se lleven a
cabo y redunden en mejoras de la eficiencia. El premio debera estar dado en
funcién al retorno econémico de la propuesta.

Se debe buscar eliminar la percepcion de inequidad, que es una de las causas
que genera la sensacion de desconfianza entre grupos, para esto se deben
desarrollar acciones concretas como:

* Revisar las politicas, procedimientos y normas, mas sensibles a la
gestion de recursos humanos y unificar criterios y acciones de aplicacion
(horarios, comedor, regalos, préstamos, manejo de calamidades,
sanciones, etc.), con el fin de limitar o disminuir las posibilidades de
inequidad en las respuestas de los jefes a sus subordinados.
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* Revisar y redefinir las estructuras de remuneraciones y beneficios,
teniendo en cuenta el nivel de responsabilidad y las habilidades
requeridas para cada cargo en la organizacion.

» Desarrollar y poner en practica un sistema de incentivos, basado en el
logro de los objetivos, este pago variable sera una herramienta de
premios y castigos.

» Desarrollar un programa de evaluacion del desempefio que promueva la
comunicacion entre jefe y subalterno, desde puntos de vista objetivos.

En general los puntos mencionados en los parrafos anteriores permitiran
manejar la ansiedad de aprendizaje, otorgando un camino alterno a los
miembros de la empresa para solucionar los problemas existentes sin perder
su identidad.

Sin embargo, es indispensable también generar altos niveles de ansiedad, de
sobrevivencia para estimular la necesidad al cambio y es aqui donde La
Explosién de Mitos® entra a tomar relevancia.

Para demostrar que la falta de eficiencia y productividad generan
incompetencias, que ni la historica solidez de la compafia puede absorber, se
deben cerrar y tercerizar las lineas de productos no competitivos de la
organizacion, importando los productos que no sean favorables en costo versus
otras fabricas del grupo. Esto demostrara que la compafiia de seguir asi podria
cerrar su operacion fabril.

Adelantar un programa de retiro de jubilacién temprana a los miembros mas
antiguos de la organizacion, lo que seria considerado como una sefial de que la
empresa se encuentra en apuros Yy necesita continuar reduciendo su plantilla.

Aplicar correctivos disciplinarios (Ilamados de atencién, sanciones y despidos),
a los miembros de la organizacién que tengan comportamientos no alineados
hacia el cumplimiento de los objetivos propuestos. Estos correctivos siempre
deberan estar enmarcados en los lineamientos de la ley laboral del pais y en el
reglamento interno de trabajo que debera ser conocido por todos.

Castigar a los lideres negativos que pueden entorpecer los cambios que lleve a
cabo la organizacion, aislandolos del resto de los miembros fisicamente y
colocandolos a hacer tareas de poca importancia.

9
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CONCLUSIONES

La cultura organizacional identificada como la forma en que los miembros de la
empresa, piensan, sienten y se comportan, es un factor interno importante que
contribuird o por el contario entorpecera el desarrollo de la estrategia de
“Massive”.

Esta cultura se crea a través de las vivencias historicas de los miembros de la
empresa y de su interrelacion, asi como de su intercambio como grupo social
con el medio.

El grupo ha desarrollado en su devenir histérico un conjunto de supuestos
basicos, que le han permitido solucionar sus problemas de adaptacion externa
e integracion interna y que han trabajado suficientemente bien para ser
considerados como validos.

A través de una serie de entrevistas abiertas a varios miembros de la division
industrial de “Massive”, se lograron identificar las siguientes suposiciones
basicas propias de su cultura organizacional:

1) La méxima prioridad es el logro de los objetivos econdmicos.

2) Dime quien eres y te diré como la empresa se porta contigo.

3) El presupuesto es palabra sagrada y cada quien responde por su
cumplimiento.

4) El responsable de solucionar los problemas es el jefe

5) No confies en los demés solo en tu grupo

Se encontré que las percepciones de desconfianza e inequidad, asi como las
fallas en la comunicacion y la falta de empoderamiento en delegar y asumir
responsabilidades, son las barreras culturales mas importantes que debe
superar la organizacion si desea implementar la estrategia de “liderazgo en
costos” con éxito.

Hay que tener en cuenta, que la edad promedio de los miembros de “Massive”,
se acerca a los 50 afios y su antigliedad a los 20 afios, por lo que es probable
gue las suposiciones basicas, se encuentren muy arraigadas y por ende
cambiarlas requiera de un gran esfuerzo.

Se proponen una serie de mecanismos que van desde la promocién de
hibridos y la infusion de nuevos miembros, hasta la explosion de mitos y los
giros visionarios para lograr la transformacién cultural y generar nuevos
supuestos.
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Estos mecanismos estan basados en las teorias e investigacion de Edgar H.
Schein, quien identifica dos claves para lograr el cambio cultural:

i. Garantizar que el potencial necesario para el cambio este siempre
presente, generando suficientes niveles de ansiedad de sobrevivencia
en los miembros de la organizacion, lo que les permitird entrar a
reevaluar las suposiciones basicas y no darlas del todo como validas.

i. Gestionar las grandes cantidades de ansiedad que acompafan a
cualquier proceso de aprendizaje, facilitandoles a los miembros del
grupo una salida positiva ante el proceso que adelantan.

El lider tiene un papel preponderante en los procesos de transformacion
cultural y su objetivo central ser& el de entrar en los niveles mas profundos de
la cultura, soportar la funcionalidad de las suposiciones hechas en este nivel y
manejar la ansiedad generada cuando las suposiciones basicas son
modificadas.
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