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RESUMEN

El concepto de “cambio” debe incorporarse a los diccionarios de todas las
organizaciones, y tiene que venir de la mano con aceptacion, involucramiento de los
lideres y rapida adaptacion. Es asi que cualquier empresa que desee sobrevivir al
actual contexto cambiante del mundo empresarial, y externo también, tendra que
saber navegar los cambios para salir a flote en futuras tormentas. La adaptacién al
cambio debera estar embebido en la organizacion y ser parte del ADN fundamental

de la misma.

La tesis abordd el caso de una compania farmacéutica multinacional, la cual se
llamé por un nombre de fantasia “Delta Pharma”. Este estudio expuso las
situaciones atravesadas por la planta en el periodo del 2014 al 2017 las cuales
presentaron un gran desafio a la organizacién y requirieron implementar un nuevo
paradigma para afrontar los cambios. Este fue un importante reto para la

organizacion en general y para los lideres en particular.

Se analizaron cuales son las tipicas disfunciones de los equipos, los vicios que
llevan a las organizaciones a fallar en su conjunto. También se estudiaron las
caracteristicas de un lider innovador, rasgos que garantizan el éxito para afrontar
los cambio. Adicionalmente se detallaron estrategias para acelerar o catalizar la

incorporacion de nuevos desafios.

Por ultimo, se describieron los pilares del programa de cambio implementados en

Delta y su repercusion en resultados.

Podemos concluir que el programa de cambio abordado por Delta tuvo impactos

sobresalientes en la perfomance y la cultura de la organizacion.
Entre ellos podemos remarcar:

¢ Mejoras Cuantitativas del programa, exhibiendo como el programa de cambio
sostuvo o mejoré diversas areas que hacen al funcionamiento de la
organizacion (ej. Performance, indicadores claves, resultados de auditorias,

etc.)
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e Evolucién positiva en el clima de Delta (2012 — 2017), aumentado 13 puntos
en la encuesta Great Place to Work (GPTW) del 2017 respecto al 2012y 9
puntos en la encuesta interna del 2016 versus 2013.

e Mejora en la percepcién del empleado de Delta, medido a través de

entrevistas o encuestas de los eventos que comprendian los pilares del

programa de la compania.

e Feedback positivo de stakeholders corporativos que realizaron una

evaluaron independiente del programa de cambio de la compania.

PALABRAS CLAVE: Gestion del cambio, Disfunciones de los equipos,

Liderazgo innovador, acelerar cambios, transformacioén de equipos.
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INTRODUCCION

“The challenge: Today any company that isn't
rethinking its direction at least very few years — as
well as constantly adjusting to changing contexts-
and then quickly making significant operational

changes is putting itself at risk (...)”

John P. Kotter “Accelerate!”

Harvard Business Review, Noviembre 2012.

Los cambios son obvios y necesarios. Sin embargo, las organizaciones los padecen

tanto por la necesidad de transformaciones como por la urgencia de los resultados.

Cuando existen grandes crisis y se prevén importantes desafios en el futuro cercano
de una empresa, se abre un area de oportunidad para hacer cambios profundos.
Las condiciones propician que los lideres realicen un cambio en la forma de

enfrentar los problemas para obtener resultados diferenciales.

Nos interesa analizar el caso de una empresa multinacional, cuyo nombre de
fantasia fue designado como Delta Pharma, la cual fue impactada por resultados
negativos en varios ambitos como observaciones importantes en una auditoria
corporativa, bajos indices de favorabilidad en una encuesta de clima laboral v,
finalmente, la decision de la corporacidon de colocar a la planta bajo un programa
integral de remediacion, para asegurar el sostenimiento de su performance.
Adicionalmente, se enfrentaban futuros desafios que implicaban la implementacion
de un nuevo sistema de excelencia operacional que iba a cambiar la forma de hacer

las cosas, impactando desde el nivel de operarios de planta hasta el director.
La empresa implementd un programa de transformaciones desde el afio 2014.

Sabiendo que se contaba con un buen equipo de liderazgo, muy robusto a nivel
técnico, la crisis despertd un sentido de urgencia que obligo a un replanteo de
prioridades. Se decidio trabajar sobre los lideres en la busqueda de su consolidacién
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como “equipo directivo”, abarcando el fortalecimiento de los lazos de confianza y
mejorando el ciclo de coordinacion de acciones. Se exploré en profundidad la
relacion dentro del mismo y a su vez de éste con sus respectivos reportes, se busco
entender y revertir los costos que el equipo “pagaba” por los objetivos no cumplidos.
Este trabajo fue una necesidad urgente a atender para lograr un salto cualitativo en

los resultados de la compaiia.

Existi6é una figura trascendental que es la del maximo responsable, el director de la
unidad, quien actué como un lider impulsado el viraje en la forma de cémo realizar
las cosas, y fue el sponsor del llamado “programa de cambio” que abordaremos en

la tesis.

A raiz de este programa se focalizd en trabajar en los lideres en conjunto para
generar y aduefiarse de una vision de equipo, delinear objetivos autoimpuestos y
trabajar en la transformacion en direcciéon al cambio deseado. Es importante
remarcar que se buscaba involucrar al resto de los colaboradores, se pretendia
entusiasmarlos y contar con su opinién, apoyo, creencia y participacion en la

materializacion de la vision.
Los principales pilares del programa de cambio fueron:

Mejorar la comunicacion de la planta, abriendo nuevos canales y aprovechando
los existentes

Desarrollo de habilidades de liderazgo

Trabajar sobre el reconocimiento de los equipos

Actividades de coaching y Team Building, con un doble eje: el equipo de

gerentes y el equipo de lideres (jefes y supervisores)

Esta tesis es un caso de estudio de una compania multinacional Delta Pharma,
Planta Buenos Aires. Se analizd el proceso iniciado en el afio 2014 hasta la

actualidad.

En funcion de los cambios que se llevaron a la practica nos interesa explorar sobre

los aspectos que motivaron las transformaciones, el impacto en la gestion de las
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personas y equipos de trabajo, como asi también la traduccidn en los resultados en
la Planta Buenos Aires de Delta entre 2014 y 2017.

En este sentido, las preguntas guia de la investigacién son:

¢ Cuales son los motivos/factores/acontecimientos que llevaron a Delta a realizar

cambios transformacionales en las formas de gerenciamiento de las personas?
¢ Cuales fueron los principales impactos en los equipos de trabajo?
¢ Cual fue la traduccion en resultados del programa de cambio en Delta?

El objetivo general de la investigacién es explorar sobre los factores y las
motivaciones que llevan a las empresas a generar transformaciones y como impacta

en la gestion de las personas y en los resultados en el caso de Delta.
Los objetivos especificos son:

e Analizar los factores y motivaciones que llevan a las organizaciones a
implementar programas de cambio.

e Explorar los factores y motivaciones que llevaron a Delta a implementar el
programa de cambio.

* Entender el contexto organizacional

e Analizar como fue la gestion de los equipos de trabajar

e Interpretar como la empresa lo plasma en resultados
El disefio logico de investigacion es exploratorio-descriptivo.

Se utilizaron fuentes primarias y secundarias disponibles sobre el tema general de
gestidn del cambio y el analisis de caso se basé en la implementacién del programa

de cambio de Delta, Planta Buenos Aires entre los anos 2014 y 2017.

La estructura del trabajo esta dividida en un cuerpo teérico donde analizaremos los
cuales son las tipicas disfunciones de los equipos, vicios que llevan a las
organizaciones a fallar en su conjunto. También se estudié las caracteristicas de un

lider innovador, rasgos que garantizan el éxito para afrontar los cambio.
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Adicionalmente se detallaron estrategias para acelerar o catalizar la incorporacion

de nuevos desafios.

Ademas, cuenta con un cuerpo empirico donde describiremos los pilares del
programa de cambio implementados en Delta y su repercusion en resultados.

Plasmamos los analisis en las conclusiones y sugerimos propuestas de mejora en

base a los resultados obtenidos.
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CUERPO TEORICO

En esta seccion de la investigacion desarrollaremos las decisiones metodoldgicas y

la elaboracién del marco tedrico que estructurara la tesis.
¢ Qué lleva a las organizaciones a cambiar?

Podemos plantear distintas definiciones de cambio organizacional, empezando por

la definicion mas basica de Wikipedia la cual indica

El cambio organizacional es aquella estrategia que hace referencia a la necesidad
de un cambio. Esta necesidad se basa en la vision de la organizacion para que haya
un mejor desemperio administrativo, social, técnico y de evaluacion de mejoras

(Wikipedia, Cambio Organizacional: Wikipedia, s.f.)

Complementando con esto, segun la investigacion de Guiselle M. Garbanzo-Vargas

(Garbanzo-Vargas, enero-junio, 2016)

El cambio organizacional es considerado segun Hellriegel, Jackson y Solcum
(Hellriegel, Jackson, & Slocum, 10 Ed. 2005) como cualquier transformacion
asociada al diserio o en el funcionamiento de una organizacion. El personal directivo
eficiente y eficaz sabe el momento oportuno en que se requiere un cambio y también
conoce las estrategias de conducir a su organizacion mediante el proceso del
cambio. Los cambios pueden ser promovidos por fuerzas internas o externas. En lo
externo, suele suceder como consecuencia de las transformaciones sociales
producto de la dinamica y compleja sociedad, asi como también al conocer de
buenas practicas aplicadas en otras organizaciones. En lo interno, por necesidades
propias de la organizacion tales como los procesos normales de ajustes

estructurales y cambios en sus objetivos.

Es ambas definiciones se remarca la “necesidad” de cambio que lleva a una
“transformacion” de la organizacion, siendo la vision de los lideres el eje principal

para poner en accion el cambio.

Organismos dedicados al trabajo con equipos para la implementacion de cambios

en materia ambiental, como el Instituto Iberoamericano de Ecologia Integral (INECI),
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hablan de la necesidad de aprender ver al cambio como una “nueva situaciéon
normal”, ya no algo esporadico, disparado ante crisis o necesidades puntual. Por lo
tanto, es una capacidad esencial del mundo laboral moderno la habilidad de manejar

y aceptar los cambios.

llustracion 1: El proceso de cambio

Rendimiento
Promoviendo
el cambio
Situacion
original

Megociacion de la
necesidad para un
cambio

Ponerse de
Resistencia acuerdo

Intentos de
4, megociacion

Desesperacion
o desconfianza

Fuente (Instituto Iberoamericano de Ecologia Integral, s.f.)

Sin embargo, es importante remarcar que los cambios rapidos y profundos son muy
dificiles para las organizaciones dado que su estructura, cultura y rutinas son el
reflejo de costumbres persistentes formadas a través de largos periodos pasados.
Este mecanismo congénito se resiste naturalmente a cambios, aunque sus modos

de operar ya no funcionan dentro del ambiente presente.
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Considerando que la aversion al cambio esta en la naturaleza del ser humano, la
clave se encontrara en comprendernos y transitar de forma acelerada las distintas
fases que llevan a afrontar nuevos desafios, de forma de poder convertirnos en

agentes promotores de cambio.

En los capitulos subsiguientes se detallaran los conceptos generales sobre cambio

organizacional como los particulares que veremos reflejados en el caso de estudio.
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CAPITULO 1. LAS DISFUNCIONES DE LOS EQUIPOS

Este capitulo esta basado en el libro “Las cinco disfunciones de un equipo, un
inteligente modelo para formar un equipo cohesionado y eficaz” de Patrick Lencioni.
(Lencioni, 2002)

El autor es un escritor norteamericano que publicd libros de administracion de
empresas, principalmente en el campo la gestion de equipos, mas especificamente,
en materias de liderazgo, gestion del cambio, trabajo en equipo y cultura

corporativa.

Es interesante analizar estas disfunciones, ya que ninguna organizacién se
encuentra exenta de estos de patrones de comportamiento nocivos en los equipos

de liderazgo, incluido el grupo de lideres de Delta.

Las cinco disfunciones de los equipos de liderazgo pueden ser asuntos que se tratan
erroneamente aisladamente, pero en realidad es un modelo interrelacionado y los

fallos en cualquiera de estos aspectos atentan contra el equipo en su conjunto.

llustracién 2: Vision de conjunto del modelo

Falta de compromiso

Temor al conflicto

Ausencia de confianza

Fuente (Lencioni, 2002)

BIERIRIRERRERRER



///

1-

UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

La primera disfuncion es la ausencia de confianza entre los miembros del
equipo. Esto surge, esencialmente, de su falta de disposicion para ser
vulnerables en el grupo. Los miembros del equipo que no estan dispuestos a
abrirse ante los otros para aceptar errores y debilidades imposibilitan la
construccion de los cimientos de la confianza.

Este fracaso en construir confianza es perjudicial porque propicia la segunda
disfuncion: el temor al conflicto. Los equipos que carecen de confianza son
incapaces de entregarse a discusiones de ideas sin freno vy
apasionadamente. Recurren, en cambio, a conversaciones veladas y a
comentarios cuidadosos.

La falta de conflicto es un problema porque refuerza la tercera disfuncién de
un equipo: la falta de compromiso. Sin airear sus opiniones en el curso de
un debate abierto y apasionado, los miembros de un equipo en escasas
ocasiones (si lo hacen alguna vez) aceptan verdaderamente las decisiones y
se comprometen con ellas; aunque finjan estar de acuerdo durante las
reuniones.

Debido a esta falta de compromiso y aceptacion, los miembros de un equipo
desarrollan una evitacién de responsabilidades, la cuarta disfuncién. Sin
comprometerse con un claro plan de accién, hasta la gente mas centrada y
entusiasta suele vacilar antes de llamar la atencion de sus compafieros sobre
acciones y conductas que parecen contraproducentes para el bien del
equipo.

La incapacidad para hacerse responsables mutuamente crea un ambiente en
que puede prosperar la quinta disfuncion. La falta de atencién a los
resultados ocurre cuando los miembros del equipo situan sus necesidades
individuales (como el ego, el desarrollo de la carrera personal, el
reconocimiento) o incluso las necesidades de sus departamentos por encima

de las metas colectivas del equipo.
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Disfuncién 1: Ausencia de confianza

La confianza es el fundamento de un equipo cohesionando y que funciona. Sin ella
el trabajo en equipo es imposible. Desgraciadamente la palabra confianza se utiliza
y se usa mal, tan a menudo que ha perdido algo de su significado. Por ello es muy

importante ser preciso con lo que se quiere decir con la palabra confianza.

En el contexto de la construccién de un equipo, la confianza es la seguridad que
tienen los miembros del equipo sobre que las intenciones de sus comparieros son
buenas y sobre que no hay razon para ser ni protector ni cauteloso en el seno del
grupo. Esencialmente, los comparferos de equipo tienen que sentirse comodos

siendo vulnerables unos con otros.

Esta descripcion contrasta con una definicibn mas estandar de confianza que se
centra en la capacidad de predecir la conducta de una persona segun la experiencia
anterior. Por ejemplo, uno debe confiar en que un compafiero de equipo rendira al
maximo porque asi lo ha hecho en el pasado. Eso puede ser deseable pero no basta
para sentar el tipo de confianza que es propio de un gran equipo. Esto requiere que
los miembros del equipo se hagan vulnerables uno a otros y tengan la seguridad de
que sus respectivas vulnerabilidades no seran utilizadas contra ellos. Se refiere a
vulnerabilidades como debilidades, deficiencias de capacidad, defectos en las
relaciones personales, errores y peticiones de ayuda; solo cuando los miembros de
un equipo se sienten verdaderamente comodos si estan expuestos unos a otros
empiezan a actuar sin preocuparse de protegerse a si mismos. El resultado es que
pueden centrar completamente su energia y atencidn en el trabajo y dejan actuar

deshonestamente por estrategia o por mantener cuotas de poder.

Lograr confianza fundado en vulnerabilidad no es facil, porque en el desarrollo de la
carrera y de la educacién la mayor parte de la gente exitosa aprende a ser
competitivo con sus compaferos y a proteger su reputacion. Y controlar esos
instintos por el bien del equipo constituye todo un desafio para ellos; pero eso es,

exactamente, lo que se requiere.
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El costo de fracasar en esto es muy alto. Los equipos donde falta confianza
desperdician una cantidad enorme de tiempo y energia controlando su conducta e
interacciones dentro del grupo. Tienden a temer las reuniones y son reticentes a la
hora de asumir riesgos pidiendo u ofreciendo ayuda. El resultado es que la moral

de los equipos desconfiados suele ser muy baja y las renuncias o cambios de

personal son comunes.
Los miembros de un equipo donde no hay confianza:

e Se ocultan mutuamente sus debilidades y errores.
e Vacilan antes de pedir ayuda o compartir impresiones constructivas.

e Vacilan antes de ofrecer ayuda fuera de sus propias areas de

responsabilidad.

e Llegan a conclusiones acerca de las intenciones o aptitudes de otros sin

tratar de aclararlas.

¢ No reconocen ni examinan mutuamente las capacidades y experiencias.

e Pierden tiempo y energia controlando su conducta para causar un efecto
determinado.

e Ocultan los resentimientos.

e Temen las reuniones y buscan razones para evitar pasar tiempo juntos.

Los miembros de un equipo donde hay confianza:

e Admiten debilidades y errores.

e Piden ayuda.

e Aceptan preguntas y aportes sobre areas de las que son responsables.

e Dan a cada uno el beneficio de la duda antes de llegar a conclusiones
negativas.

e Se arriesgan a ofrecer intercambio de impresiones y asistencia.

e Aprecian e indagan las capacidades y experiencias de los demas.

¢ Dedican tiempo y energia a asuntos importantes, no a luchas de poder.
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e Ofrecen y aceptan disculpas sin vacilar.

¢ Propician las reuniones y otras oportunidades para trabajar como grupo.

El papel del lider

La accidon mas importante que un lider debe emprender para alentar la construccion
de confianza en un equipo es demostrar primero su propia vulnerabilidad. Esto
requiere que el lider arriesgue la cara ante el equipo, y por ello los colaboradores
también deben correr el mismo riesgo. Y mas importante: los lideres deben crear
un ambiente donde no se castigue la vulnerabilidad. Incluso los equipos mejor
intencionados pueden desalentar sutilmente la confianza al castigarse mutuamente
por admitir debilidades o fracasos. Por ultimo, la manifestacién de debilidades debe
ser genuina por parte del lider; esto no se puede fingir. Uno de los mejores modos
de perder la confianza de un equipo es fingir vulnerabilidad para manipular las

emociones de los otros.

. Como se relaciona todo esto con la siguiente disfuncion, el temor al conflicto? Al
construir confianza, el lider hace posible el conflicto, porque los miembros del equipo
no vacilan en entregarse a debates apasionados y a veces emocionales, a
sabiendas de que no se les castigara por decir algo que en otra circunstancia se

podria interpretar como destructivo o critico.

Disfuncion 2: Temor al conflicto
Todas las grandes relaciones, que perduran en el tiempo, requieren de conflictos
productivos para crecer. Esto vale para el matrimonio, la paternidad, la amistad vy,

por cierto, para los negocios.

Desgraciadamente, el conflicto es asunto tabu en muchas situaciones,
especialmente en el trabajo. Y mientras mas alto llegues se llegue en la cadena de
direcciéon de la empresa, mas gente encontraras que gasta enormes cantidades de
tiempo y energia tratando de evitar los debates apasionados que son esenciales

para todo el gran equipo.
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Es importante distinguir entre conflicto ideoldgico productivo y lucha destructiva y
personal por el poder. El conflicto ideoldgico se limita a conceptos e ideas y evita
enfocarse en cuestiones personales y en ataques mezquinos. Sin embargo, puede
contar con muchas de las cualidades exteriores del conflicto interpersonal — pasion,
emocion y frustracién — y tanto, que un observador externo facilmente puede

confundirlo con discordia improductiva.

Los equipos que se entregan al conflicto productivo sean que su unico propdsito es
producir la mejor solucidn posible en el lapso mas breve de tiempo, discuten y
resuelven problemas mas rapido, y salen de acalorados debates sin sentimientos
residuales ni dafnos colaterales, pero dispuestos para atacar el proximo problema

importante.

Irbnicamente, los equipos que evitan el conflicto ideolégico para no herir los
sentimientos de sus miembros suelen terminar alentando una peligrosa tension
entre ellos. Si los miembros de un equipo no discuten abiertamente y discrepan
sobre ideas importantes suelen incurrir en ataques personales que son mucho mas

desagradables y dafinos que cualquier discusidn sobre problemas concretos.

También resulta irénico que tanta gente evite el conflicto en nombre de la eficiencia,
porque el conflicto saludable en realidad ahorra tiempo. Al contrario de la nocién
que dice que los equipos desperdician tiempo y energia discutiendo, los que evitan
el conflicto se condenan a volver una y otra vez sobre los mismos problemas sin
resolverlos. Suelen pedir a los miembros que se hagan cargo de sus problemas
fuera del equipo, lo que parece un eufemismo por evitar el trato de un tema

importante; pero éste se volvera a presentar en la reunion siguiente.
El papel del lider

Uno de los mayores desafios que afronta un lider que quiere promover conflictos
saludables es su propio deseo de no perjudicar a los miembros del equipo. Esto
conduce a interrupciones prematuras de los desacuerdos e impide que los
miembros del equipo desarrollen capacidades adecuadas para tratar por si mismos

los conflictos. Esto se parece bastante a los padres que protegen excesivamente a
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sus hijos de peleas y altercados con sus hermanos. En muchos casos esto solo
sirve a tensar las relaciones pues priva a los participantes de oportunidades para
desarrollar capacidades de manejo de conflictos. Los deja, ademas, a la espera de

una solucién que nunca llega.

Por lo tanto, es clave que los lideres demuestren mesura cuando la gente se
sumerge en un conflicto y que permitan que la soluciéon ocurra naturalmente, por
mas confuso que esto pueda resultar a veces. Esto puede constituir todo un desafio,
pues muchos lideres creen que no estan haciendo bien su trabajo si pierden el

control de sus equipos durante una situacion conflictiva.

Por ultimo, por mas trillado que parezca, hay que decir, que es esencial que un lider
tenga la capacidad de modelar personalmente una conducta apta para el conflicto.
Si evita el conflicto cuando es necesario y productivo — y muchos ejecutivos lo hacen

— un lider de equipo puede alentar esta disfuncion.

¢, Como se vincula esto con la siguiente disfuncion, con la falta de compromiso? Si
se acepta el conflicto productivo y se detectan las opiniones y perspectivas de los
miembros del equipo, éste puede comprometerse confiadamente con una decisién

a sabiendas que todos se han beneficiado con las ideas de todos.

Disfuncion 3: Falta de compromiso

En el contexto de un equipo el compromiso depende de dos cosas: de la claridad y
de la aceptacion. Los grandes equipos adoptan decisiones claras y permanentes y
las concretan con la completa aceptacion de todos sus miembros, incluso de
quienes votaron contra esa decision. Se marchan de las reuniones con la confianza
de que ningun miembro del equipo abriga dudas sobre el apoyo que merece esa

decision.

Las dos grandes causas de la falta de compromiso son el deseo de consenso y la
necesidad de certidumbre.
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Consenso: los grandes equipos comprenden el peligro de buscar el consenso
y hallan la manera de lograr que una decisidén se acepte, aunque un acuerdo
completo sea imposible. Comprenden que los seres humanos razonables no
necesitan que triunfe su posicion para apoyar una decisidn, sino que solo
necesitan saber que sus opiniones fueron escuchadas y consideradas. Los
grandes equipos se aseguran de que las opiniones de todo el mundo sean
consideradas genuinamente, lo cual provoca entonces la disposicion a
apoyar la decision que finalmente tome el grupo. Si esto no resulta posible,
el lider del equipo tiene autoridad para decidir.

Certidumbre: los grandes equipos también se enorgullecen de ser capaces
de unirse tras las decisiones y por comprometerse en claros cursos de
accién, aunque haya poca seguridad sobre si la decision es correcta. Esto es
asi porque comprenden el viejo axioma militar que una decision es mejor que
ninguna. También reconocen que es mejor adoptar atrevidamente una
decision y equivocarse y cambiar de direccion con igual atrevimiento que no

hacer nada.

Esto contrasta con la conducta de equipos disfuncionales que tratan de pulir aristas
y postergar decisiones hasta que poseen datos suficientes para sentirse seguros
que adoptan la decisién correcta. Esto puede parecer muy prudente, pero es

peligros debido a la paralisis y ausencia de confianza que genera en un equipo.

Es importante recordar que el conflicto subyace en la disposicion a no
comprometerse si no hay informacién perfecta. En muchos casos, los equipos
poseen toda la informacion que necesitan, pero ésta reposa en la mente y en el
corazon de sus miembros y se la debe extraer mediante un debate franco. Solo
cuando todos han puesto sus opiniones y perspectivas sobre la mesa puede el
equipo comprometerse confiadamente con una decision a sabiendas de que ha

bebido de la sabiduria colectiva de todo el grupo.

Independientemente que se deba o no a la necesidad de consenso o de

certidumbre, importa comprender que una de las mayores consecuencias para un
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equipo ejecutivo que no se compromete con decisiones claras es la permanencia

de discordias sin resolverse en el seno de la organizacion.

Mas que otras disfunciones, ésta crea un peligroso efecto creciente en los
subordinados. Cuando un equipo ejecutivo no consigue la aceptacion de todos sus
miembros, y aunque las disparidades que existan sean relativamente pequenas, los
empleados a las 6rdenes de esos ejecutivos chocaran inevitablemente, al tratar de
interpretar érdenes que no coinciden claramente con las que ha recibido colegas de
otros departamentos. Y, como un torbellino, las pequenas fisuras entre ejecutivos
de alto rango se convierten en discrepancias mayores cuando llegan a los

colaboradores de menor rango.
Un equipo que no se compromete:

e Crea ambigledades acerca de la direccion y las prioridades.

e Ve escaparse oportunidades debido al excesivo analisis y la innecesaria
postergacion.

e Alimenta la ausencia de confianza y el temor al fracaso.

e Vuelve una y otra vez a las mismas discusiones y decisiones.

e Alienta la suspicacia en los miembros del equipo.

Un equipo que se compromete:

e Crea claridad en la direccion y en las prioridades.

e Reune a todos en torno de objetivos comunes.

e Desarrolla la capacidad de aprender de los errores

e Aprovecha las oportunidades antes que los competidores.
e Avanza sin vacilaciones.

e Cambia de direccidn si n vacilaciones ni culpas.
El papel del lider

Mas que cualquier otro miembro del equipo, el lider debe sentirse comodo ante las
perspectivas de adoptar una decision que finalmente puede resultar equivocada. Y

el lider debe estar presionando continuamente al grupo para que concluya el
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examen de los asuntos y para que respete el programa establecido. Lo que el lider

no debe hacer es valorar demasiado la certidumbre o el consenso.

¢Como se vincula todo esto con la siguiente disfuncion, la evitacion de
responsabilidad? Para que los miembros de un equipo se puedan exigir
mutuamente conducta y actuacion adecuadas, deben saber con exactitud que
esperan. Hasta los mas devotos creyentes en la responsabilidad individual suelen
vacilar antes de pedir cuentas a otro por algo que nunca se plante6 antes con

claridad ni fue motivo de compromiso expreso.

Disfuncion 4: Evitacién de responsabilidades

Responsabilidad es una palabra gastada, que ha perdido gran parte de su
significado, pues se la ha utilizado tanto como calidad y como la expresién de
atribucién de poder. Sin embargo, en el contexto del trabajo en equipo se refiere
especificamente a la disposicion de sus miembros a pedir cuentas a sus
companieros sobre desempefios y conductas que pueden perjudicar al equipo.

La esencia de esta disfuncién es la falta de disposicion de los miembros de un
equipo para tolerar la incomodidad interpersonal que implica pedir cuentas a un
compafnero sobre su conducta y la tendencia general a evitar conversaciones
dificiles. Los miembros de equipos excelentes superan estas inclinaciones naturales

y prefieren entrar en zonas de peligro entre ellos.

Esto es mas facil decirlo que hacerlo, por supuesto, incluso en equipos
cohesionados con fuerte relacion personal. De hecho, los miembros de equipos que
se sienten particularmente cercanos unos de otros a veces vacilan si tienen que
pedirse cuentas, precisamente porque temen perjudicar una valiosa relacién
personal. Irdnicamente, esto s6lo hace que la relacion se deteriore, ya que los
miembros del equipo empiezan a resentirse unos con otros por no estar a la altura
de las expectativas y por permitir que se erosionen los estandares del grupo. Los

miembros de equipos excelentes mejoran sus relaciones haciéndose responsables
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mutuamente y demostrando asi que se respetan unos a otros y tienen altas

expectativas por el desempeino de cada uno.

Por mas politicamente incorrecto que parezca, el medio mas eficaz y eficiente de
mantener altos estandares de desempefio en un equipo es la presion de los
companeros. Uno de los beneficios es la reduccion de la necesidad de excesiva
burocracia en torno a la gestién del desempeio y la correccion de las acciones. Mas
que cualquier otra medida o sistema, la gente se motiva para mejorar su desempefio

si teme decepcionar a respetados compaieros de equipo.
Un equipo que evita la obligacion de pedir responsabilidades:

e Crea resentimiento en miembros que tiene diferentes estandares de
rendimiento.

e Alienta la mediocridad.

e No cumple con las fechas limites ni con cumplimiento clave.

e Pone sobre los hombros del lider un peso indebido como unica fuente de

disciplina.
Un equipo que se pide responsabilidades mutuamente:

e Asegura que quienes no rinden adecuadamente recibiran presiones para
mejorar.

e Los miembros identifican rapidamente los problemas preguntando sin
vacilaciones por los planteamientos de cada cual.

e Establece respeto entre sus miembros que se someten a los mismos altos
estandares.

e Evita la excesiva burocracia en torno a la gestion del rendimiento y la

accion correctiva.

El papel del lider

Uno de los desafios mas dificiles para un lider que quiere inculcar la obligacion de
pedir responsabilidades en un equipo es alentar y permitir que ele quipo sirva como

primer y primordial mecanismo de exigencia de pedir cuentas. A veces algunos
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lideres fuertes crean naturalmente un vacio de responsabilidades en el equipo y se
convierten en la unica fuente de disciplina. Esto genera un ambiente en el que los
miembros del equipo suponen que el lider esta exigiendo responsabilidad a los

demas; por eso son reticentes incluso cuando ven que algo no esta bien.

Una vez que el lider ha creado una cultura de pedir responsabilidades en un equipo,
debe estar dispuesto sin embargo a ser el arbitro final de la disciplina si el equipo
falla. Esto deberia ocurrir muy poco. No obstante, deberia quedar claro para que
todos los miembros del equipo que no se ha relegado la responsabilidad a un asunto
de consenso, sino que se trata de una responsabilidad compartida y que el lider no

vacilara si es necesario intervenir.

¢ Coémo se vincula esto con la disfuncién siguiente, la falta de atencion a los
resultados? Si a los comparieros del equipo no se les hace responsables por su
contribucion, es mas probable que atiendan a sus propias necesidades y al progreso
de ellos mismos y sus departamentos. Una ausencia de responsabilidad mutua
constituye una invitacion a que los miembros del equipo desplacen su atencion a

areas diferentes a los resultados colectivos.

Disfuncion 5: Falta de atencion a los resultados

La disfunciéon mayor de un equipo es la tendencia de sus miembros a ocuparse de
algo distinto a las metas colectivas del grupo. Centrarse continuamente en objetivos
especificos y en resultados claramente definidos es un requisito de todo equipo que

se juzgue a si mismo por su rendimiento.

Es importante advertir aqui que los resultados no se limitan a medidas financieras
como utilidad, ingresos o ganancias de los accionistas. Si bien es verdad que
muchas organizaciones en un medio econdmico capitalista miden en ultima
instancia su éxito en esos términos, la disfuncion se refiere a una definicidn mucho
mas amplia de resultados, que se relaciona con el desempefio basado en la

contribucion.
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Toda organizacion especifica lo que espera lograr en un periodo determinado, y
estas metas, mas que las mediciones financieras que impulsan, conforman la
mayoria de los resultados controlables a corto plazo. Asi pues, que los beneficios
puedan ser la medida definitiva de los resultados de una corporacion, las metas y
objetivos que los ejecutivos se marcan, sobre la marcha, para si mismo son un
ejemplo mas representativo de los resultados que persigue como equipo. En ultima

instancia esas metas, generan ganancias.

¢En qué otras cosas que no sean los resultados se puede centrar un equipo? Los

candidatos principales son el estatus del equipo y el estatus individual.

Estatus del equipo: a determinados miembros de algunos equipos les basta para

estar satisfechos el ser parte del grupo. El logro de resultados especificos les puede
parecer deseable, pero no digno de grandes sacrificios y molestias. Esto puede
parecer ridiculo y peligroso, pero es un hecho que muchos equipos sucumben a la
tentacion del estatus. Puede suceder en organizaciones altruistas sin fines de lucro
que terminar creyendo que la nobleza de su mision es bastante para justificar su
satisfaccion. Grupos politicos, departamentos académicos y compafiias
prestigiosas también son susceptibles a esta disfuncion, ya que suelen concebir el

éxito como algo meramente asociado con una organizacion especial.

Estatus de equipo: tiene relacion con la conocida tendencia de la gente a centrarse

en potenciar su propia posicion o carrera a expensas de su equipo. Aunque todos
los seres humanos tienen la tendencia innata a la autoconservacion, un equipo
funcional debe hacer de los resultados colectivos del grupo algo mas importante
para cada individuo que las metas individuales de cada uno.

Por mas obvia que parezca a primera vista esta disfuncion y por mas claro que sea
que hay que evitarla, es importante advertir que hay muchos equipos que no se
central en los resultados. No viven y respiran para lograr objetivos significativos,
sino mas bien para existir o sobrevivir. Desgraciadamente para estos grupos,
ninguna cantidad de confianza, conflicto, compromiso o responsabilidad puede
compensar la falta de deseos de triunfar.
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Un equipo que no se enfoca en los resultados:

e Se estanca no crece.

e Muy pocas veces derrota a los competidores.

e Pierde empelados orientados al logro.

e Alienta a sus empleados a enfocarse en sus propias carreras y metas
individuales.

e Se distrae facilmente.

Un equipo que se enfoca en los resultados colectivos:

¢ Retiene a los empleados orientados al logro.

e Minimiza las conductas individualistas

e Goza con el éxito, padece con el fracaso.

e Aprovecha a individuos que subordinan sus propios intereses y metas al
bien del equipo.

e FEvita las distracciones.
El papel del lider

El lider, quizas mas que en el caso de ofras disfunciones, debe establecer la pauta
para centrarse en los resultados. Si los miembros del equipo advierten que su lider
valora algo distinto a los resultados, consideraran esto como un permiso para hacer
cada uno lo mismo. Los lideres deben ser desinteresados y objetivos y reservar las
recompensas y el reconocimiento para aquellos que hacen verdaderos aportes al

logro de las metas del grupo.

En general y a pesar de toda la informacion que se recorre, la realidad sigue siendo
que el trabajo en equipo significa, en ultima instancia, la practica de un pequefio
conjunto de principios durante un lapso prolongado. El éxito no es asunto de
dominar una teoria sutil y sofisticada, sino de abrazar el sentido comun con niveles

poco comunes de disciplina y perseverancia.

Irénicamente, los equipos tienen éxito porque son sumamente humanos. Al

reconocer las imperfecciones de su humanidad, los miembros de equipos
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funcionales superan las tendencias naturales que tornan tan elusivas la confianza,

el conflicto, el compromiso, la responsabilidad y centrarse en los resultados.
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CAPITULO 2. EL LIDERAZGO INNOVADOR

En el entorno actual, las organizaciones se ven expuestas a multiples directrices de
cambio, tanto internos como externos, requiriendo plasticidad de la compainiia para
procesarlas de forma rapida, e internalizarlas dentro del sistema, logrando una agil
implementacion de los cambios. El liderazgo innovador brinda herramientas para la
adopcién de un nuevo tipo de liderazgo que sienta las bases para los cambios

rapidos y eficientes.

Segun las autoras Maureen Metcalf y Carla Morelli (Morelli & Metcalf, 2015) liderar
los cambios trasformaciones a través de la integracion del liderazgo y la cultura

incrementa la probabilidad de éxito.

En el contexto de las organizaciones se ha demostrado la necesidad de innovacion
al momento de enfrentar cambios, segun (McKinsey, Abril 2009):

“Es relativamente raro que los programas de transformaciones tengan éxito, muchas
encuestas, incluidas las nuestras, demuestran una tasa de éxito de menos del 40%.
Segun nuestras investigaciones, sin embargo, se subraya el hecho que algunas
tacticas promueven resultados satisfactorios. Las tacticas mas importantes son
setear aspiraciones y objetivos altos y claros, ejercer un liderazgo fuerte desde los
altos mandos, creando una estructura sin ambigliedad para la transformacion, y
manteniendo la energia e involucramiento a través de la organizacion. Compafiias

que usan todas estas tacticas tienen éxito en mas de un 80% de las veces”

El concepto de liderar el cambio empieza con los lideres, aun asi, en muchas
organizaciones, el proceso de liderar el cambio frecuentemente omite la idea que la

transformacién de los lideres es parte del proceso

Una de las razones por las que falla la transformacién de los lideres se debe a que
el foco primario se encuentra en los sistemas, en vez de ampliarlo incluyéndolos a

ellos y a la cultura organizacional.

El liderazgo innovador es clave para la fundacion de este modelo, se detallaran las

diferencias entre el liderazgo tradicional y el innovador.
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Tabla 1: Cualidades del liderazgo tradicional versus el liderazgo

innovador

El liderazgo esta guiado primeramente
por el éxito personal, y luego por éxito

organizacional

El estilo de liderazgo apunta a que el

lider tiene todas las respuestas

El lider elige la direccion de forma
“blanco o negro”, y tiende a mantenerse
en el curso de la misma de manera
innegable

Los lideres se enfocan

en ser

técnicamente correctos y estar a cargo

Los lideres manejan la performance del
personal de forma controladora vy

autocratica

Los lideres tienden primariamente a los

y
cuantitativas guian esos numeros

ndmeros utilizan medidas

El lider es guiado por su humildad con
una vision mas altruista del éxito,
basado en la performance como asi
también en el impacto positivo en la
organizacion

Los lideres se apoyan en sus equipos
para las repuestas, como parte del
proceso de toma de decisiones

El lider percibe y se comporta como un
cientifico: Experimentando
continuamente, midiendo y testeando
para mejorar y explorando nuevos
modelos y aproximaciones

El

aprendiendo,

lider esta continuamente
desarrollandose a si
mismo y a otros

El

desempenarse

lider motiva al personal a

focalizando en |la
estrategia, mentoreando y coacheando,
utilizando la inteligencia interpersonal

Los lideres tienden a la performance
financiera, satisfaccion del cliente,
compromiso del empleado, impacto en

la comunidad y cohesion cultural

Fuente (Morelli & Metcalf, 2015)

En conclusion, el compromiso del lider para enfrentar los cambios a nivel

organizacional, como asi también la transformacién de dicho rol de un enfoque
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tradicional a un enfoque innovador, son la clave para afrontar de forma exitosa los

cambios en una empresa.
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CAPITULO 3. jACELERAR!

Uno de los grandes desafios que enfrentan las organizaciones es mantenerse
competitivos en un entorno tan cambiante como el actual. Es clave la habilidad de
la compafiia para enfrentar cambios de forma rapida y efectiva de forma de

mantenerse a flote en el contexto actual.

Segun John P. Kotter (Kotter, Noviembre 2012), los limites de la jerarquia y el
management convencional, son considerado una vieja metodologia que
simplemente no puede manejar los cambios de forma rapida, ya que estos sistemas

son inherentemente adversos al riesgo y resistentes a los cambios.

El problema se encuentra radicado en que los lideres per se estan poco dispuestos
a tomar riesgos sin el permiso de sus superiores. Parte del problema es cultural, ya
que los lideres se mantienen en sus habitos y tienen miedo de perder poder o

estatus, siendo estos dos elementos esenciales de la jerarquia.

Es real que la demanda cotidiana de sostener una empresa puede ser llevada
adelante por la jerarquia tradicional y los lideres. Sin embargo, Kotter considera que
no hacen bien su trabajo en relacion a la identificacion de riesgos y oportunidades
de forma temprana, llevar adelante iniciativas estratégicas de forma agil, y su

implementacion de forma rapida.

Es asi que, a la estructura de un sistema operativo organizacional, se le debe sumar
un nuevo elemento enfocado a enfrentar los desafios y cambios rapidos, a través
de un segundo sistema operacional dedicado al disefio e implementacién de la
estrategia. Este utilizara un sistema agil, similar a una red que atravesara los
diferentes procesos. El sistema se encontrara evaluando continuamente a la
organizacion, y reaccionara de forma mucho mas rapida, agil y creativamente,

complementando al sistema jerarquico tradicional.

El autor sugiere los siguientes pilares para la implementacion de los cambios de

forma rapida y efectiva.
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Montar un sistema de aceleracion del cambio

Dos sistemas, una organizacion

La red transformacional y la jerarquia deben ser inseparables, con un flujo continuo
de informacidn y actividades entre ellos. La jerarquia tradicional y los procesos, que
en conjunto forman el “sistema operativo” de la organizacion, hacen un buen trabajo
manejando las necesidades operaciones en muchas compafias, pero a menudo
son muy rigidas para ajustarse a los pequefios cambios del mercado laboral actual.
Las compaiias mas innovadoras y agiles agregan un segundo sistema operativo,
construido en una estructura similar a una red, fluida, que habitualmente formula e
implementa la estrategia. Este segundo sistema organizacional maneja sus propios

procesos.

La red estratégica puede ser muy flexible y adaptable, y los agentes de cambio
pueden resolver problemas, y colaborar. El equipo dedicado a ello se encontrara
enfocado, comprometido y apasionado.

Muchos agentes de cambio, no solo el habitual pequeiio grupo seleccionado

Para moverse rapido y mas lejos, se necesita empujar a mucha gente dentro de la
estrategia, los agentes de cambio, pero con una ecuacion econdmica realista. Al
menos de 10% de los managers y los empleados es un numero importante pero

posible.
Tener una mentalidad no solo “tener que”, sino de “querer” y “llegar a”

No se puede movilizar a un equipo al menos que la gente involucrada quiera ser

agentes de cambio y sientan que tienen el permiso para hacerlo
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Corazén y cabeza, no solo cabeza

La gente no querra hacer un trabajo dentro de la estructura jerarquica habitual en el
dia y en la nueva red de transformacién por la noche. Se debe apelar a sus
emociones, se los debe convocar desde el deseo genuino de contribuir a un cambio
positivo y a tomar parte en estratégica para obtener un futuro mejor, dandole un

mejor sentido y propdsito a su trabajo
Mucho liderazgo, no s6lo management

El management competente es el nucleo de una jerarquia exitosa. Una red
estratégica, por contraste, necesita mucho liderazgo, lo que significa que opera con
diferentes procesos, lenguaje y expectativas. Todo se trata sobre la visidn,
oportunidades, agilidad, inspiracién a la accidén y celebracion, no asi manejo de
proyectos, revision de presupuestos, relaciones jerarquicas, compensaciones y

planes de responsabilidad.

A modo de conclusién, las cinco disfunciones del equipo reflejan los
comportamientos nocivos de un grupo no consolidado, que no es un equipo en si
mismo. Cada uno de estos vicios: Ausencia de confianza, Temor al conflicto,
Falta de compromiso, Evitar las responsabilidades como asi también Falta de
atencion a resultados fueron abordados dentro de las actividades del pilar de
“Coaching y Team Building” de Delta. El trabajo sobre cada una de estas debilidades
llevo a la consolidar cada una de las individualidades de los integrantes del estrato
gerencial en un “equipo” de liderazgo.

En cuanto al liderazgo innovador se exploran las cualidades deseadas de un lider,
lejos del aspecto tradicional, sino mas aggiornado, rasgos que se explotaron en el
equipo directivo de Delta. Estos aspectos fueron desarrollados dentro de varios

pilares del programa de cambio de la empresa.

Por ultimo, Kotter sugiere una columna vertebral para la implementacion de cambios

rapidos, la construccion de una red que opere por fuera de la estructura jerarquica
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tradicional, pero en conexién con la misma. Este aspecto puede verse reflejado en
la concepcidn del programa de cambio en si mismo de Delta. El mismo identifico a
todo su equipo de liderazgo (Director, Gerentes, Jefes y Supervisores) como
colaboradores criticos afectados en el establecimiento de una nueva cultura. Se les
dio identidad de equipo y este fue el corazén del cambio en la organizacion. Este
grupo de lideres trabajoé con sus colegas y con sus areas, por fuera del marco
tradicional clasico, creando nuevos lazos de confianza, reforzando las

conversaciones, empoderando el cambio en cada uno de ellos.

Siguiendo lo antes expuesto vamos a analizar en el Cuerpo Empirico el caso de la
implementacion del Programa de Cambio en Delta en funcién a encontrar los

aspectos clave que nos permitan responder nuestras preguntas de investigacion.
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CUERPO EMPIRICO

En esta parte del trabajo se analizara el caso de Delta Pharma, una compafiia

multinacional de manufactura de productos de consumo localizada en Buenos Aires.

Se retomaran los conceptos del marco tedrico relacionados con la generacion de un
equipo cohesionado, habiendo trabajado en las debilidades de los equipos, la
estimulacion de los lideres para el desarrollo de rasgos innovadores versus el
liderazgo tradicional y la estructura que se estableci6 para acelerar la
implementacion de cambios. Todo esto se relaciona con los objetivos del cuerpo
tedrico en los cuales se buscaba entender que impulsaba a la organizacion de Delta
para realizar cambios en la forma de gerenciar a las personas, como impacté esto

en los equipos de trabajo y por ultimo cuales fueron los resultados obtenidos.

Delta Pharma tiene 96 afnos de presencia en el mercado local argentino (fue
cambiando de razén social a través de diversas fusiones y adquisiciones en el
tiempo), siendo la ultima gran fusion hace menos de 20 afios. Para dar una magnitud
del tamafio de la empresa, las ventas en el aiio 2017 fueron de USD 270 millones,
con 83 millones de unidades de producto de manufactura o empaque local,
incluyendo producto importado de otras plantas de Delta que debe ser analizado
localmente. Esto coloca a la empresa dentro del top 10 de companias farmacéuticas

en el mercado local.

La empresa cuenta con aproximadamente 280 personas, encontrandose parte de
los mismos dentro de convenio de Sanidad (principalmente operarios de produccién
y depdsito) y fuera de convenio de Sanidad (analistas, mandos medios, etc). Esto
plantea una dificultad mayor a la hora de enfrentar cambios, dada la diversidad de
necesidades relacionadas a las distintas operaciones que se ejecutan dia a dia, y
por lo cual debiéndose atender diferentes problematicas en relacidn al puesto que
ocupan. En el anexo 7 se describen algunas caracteristicas de la poblacién de Delta.

El equipo de liderazgo, el Site Leadership Team (SLT) esta conformado por 13
personas, que incluyen al director de planta y sus 12 reportes de areas claves.

Adicionalmente, hay un equipo de mandos medios, jefes y supervisores, que tienen
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responsabilidad sobre la masa critica de la planta. Este ultimo equipo en el 2014 se

lo conocia como grupo de los 30 o simplemente G30.

llustracién 3: Organigrama SLT y G30 aiio 2017

Director

Comuni- . Servicios | Procure- Mejora " ; Ingenie-
caciones Cridad Técnicos ment Continua Logisica i Faizas RAREH

ria

2 jefes 2 jefes 1 jefe

Fuente (RRHH Delta)

Existié una figura trascendental que es la del maximo responsable, el director de la
unidad, quien actué como un lider impulsando el viraje en la forma de como realizar
las cosas y fue el sponsor del llamado “Programa de Cambio” que se analizara en

la tesis.

Al comienzo de la implementacion del programa en Delta se centralizé en los
equipos de SLT y G30, ya que el foco en los equipos de liderazgo esperaba

multiplicar los agentes de cambio que propaguen el nuevo espiritu de compafia.
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CONTEXTO ORGANIZACIONAL

¢, Cuales son los motivos/factores/acontecimientos que llevaron a Delta a realizar

cambios transformacionales en las formas de gerenciamiento de las personas?

A continuacion, vamos a analizar la situacion de la empresa para la toma de decision

de implementacién de los cambios.

Se dieron una serie sucesos en 2013 y 2014 los cuales requirieron que el equipo de

liderazgo empezara a hacer cambios en la forma de afrontar los problemas

Varios hallazgos en una auditoria corporativa que requerian atender procesos
claves de la organizacion

Encuesta de clima Great Place to Work (GPTW) con resultados que demuestran
que hay gran espacio para mejora, en la planta particularmente en las
dimensiones de credibilidad y confianza. La gente solicitaba tener a los lideres
mas cerca y que existiera mejores canales para mantenerlos comunicados de
las prioridades y cambios en la organizacién. Existia un gran espacio para
involucrar mas al staff, y tener lideres mas presentes.

Perdida de eficiencia en las lineas debido a modificaciones en los equipos de
produccion por un nuevo requisito regulatorio, lo que impacté en el nivel de
servicio brindado por la planta

Se acercaban grandes cambios en la manera de trabajar en la compafdia, que
requerian que se cambie en absoluto la forma de trabajo, desde el operario hasta
el director de planta. Si el clima no era bueno, o no habia compromiso, esto no
podia enfrentarse.

A raiz de los resultados de la auditoria y otros problemas, stakeholders de la
companfia aconsejaron poner a la planta bajo un programa de remediacién
(especificamente bajo la caratula de mejora de sostenimiento de performance).
Para ello se debi6 desarrollar un programa holistico, a través de las distintas
areas de la companiia, de manera de remediar los sistemas que lo requerian.
También se abarcé el desarrollo del personal, mejora del clima laboral, mediante
el trabajo en la cultura organizacional y la consolidacion de los equipos de lideres
de Delta.
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EL PROGRAMA DE CAMBIO

Como vimos anteriormente, el trabajo sobre los equipos para afrontar los cambios
de manera natural mantiene a salvo a la organizacion para enfrentar nuevos
desafios. El programa de cambio de Delta fue disefado para la construccion de un
equipo innovador, trabajando sobre las caracteristicas tipicas o deficiencias que
impiden la consolidacion del grupo y por ultimo con una estructura transversal a
todas las areas de forma de permitir catalizar y acelerar la implementacién de

nuevos desafios.

Como parte del programa de remediacion de Delta Pharma se incluyo el programa
de cambio, el cual fue liderado formalmente por la gerencia de recursos humanos,
e informalmente por todo el SLT, sus actividades impactarian en toda la planta.

llustracién 4: Los cuatro pilares del programa de cambio de Delta

Pharma

Mejorar los canales de Desarrollo de los
comunicacién lideres

Programa de
cambio

Delta Pharma

Fomentar el
reconocimiento

Fuente (RRHH Delta)
A continuacion, vamos a ver la descripcion de cada uno de los pilares:

Primer pilar: Mejorar los canales de comunicacion

Se identifica que los canales de comunicacion utilizados hasta el momento, no son
adecuados para las actuales necesidades, siendo esto resaltado en la encuesta de
clima GPTW
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El objetivo de esta iniciativa estaba dirigido a:

Poner en uso nuevos canales de comunicacion
Generar claridad y alineamiento de los objetivos de la planta y sus prioridades
Generar involucramiento y compromiso en las iniciativas claves

Potenciar el sentido de pertenencia

Las principales acciones implementadas fueron:

=¥

Encuentros mas informales dirigidos a todo el personal de la planta con el
Director de la Planta (ej. Desayunos, meriendas o cena) con una frecuencia
mensual. Solo en el ano 2014 participaron 94 personas repartidas en 10
encuentros, lo que equivale aproximadamente a un tercio de la poblacién de la
planta, acrecentandose en los afios subsiguientes.

Town hall exclusivos para la planta: uno por trimestre, involucrando a todas las
areas de la planta.

Capacitacion del equipo gerencial en el uso de herramientas de comunicacion.
Desarrollo de instructivos especificos referidos a promociones y transferencias
de personal, punto que habia sido marcado como una debilidad en la encuesta
de clima.

Se trabajo en:

o Asegurar que todos los cambios por promociones y/o transferencias sean
comunicados a toda la planta a través del newsletter de Comunicaciones
de la organizacion.

o Clarificar los pasos a seguir para hacer una comunicacion.

o Contar con una plantilla estandar a fin de simplificar y unificar criterio para
este tipo de comunicaciones.

Blog del Director de la planta

Trabajo en focus group en donde se compartieron los resultados de la encuesta
GPTW y se compartié el plan de accion de la misma (el programa de cambio en
si mismo). El mismo fue facilitado por el gerente de recursos humando a través
de 15 encuentros donde se cubrieron el 100% de las areas de la compafdia,

cubriendo todos los niveles de la organizacion.
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Continuar reforzando la propuesta de valor de la compaiiia

Generacion de una red de referentes dentro de las distintas areas de la
compainia, que funcionen como amplificadores de la informacién que se desea
comunicar. De esta forma se descentralizaba el foco de la comunicacidon en una

unica persona.

Segundo Pilar: Desarrollo de los lideres

El objetivo de esta iniciativa estaba dirigido a:

Desarrollar las capacidades del staff de forma que se alineen con las
necesidades actuales y futuras del negocio en sintonia con las expectativas de
liderazgo de la empresa.

Desarrollar y fomentar el accountability de los lideres

Las principales acciones implementadas fueron:
Se asegurod la participacion de todos los lideres en programas de entrenamiento
corporativos, enfocados a el desarrollo de capacidades de liderazgo.
Los entrenamientos realizados fueron:
Practical Coaching in the workplace, objetivos del curso:
o Entender como el enfoque de coaching podia contribuir a lograr los
resultados del negocio.
o Fomentar el coaching como una forma de operar en la empresa.
o Saber cuando se debe de utilizar el enfoque de coaching y cuando no.
o Impulsar la confianza y competencia para adoptar un enfoque de
coaching y saber como hacerlo.
o Impulsar la habilidad de estar presente, hacer buenas preguntas,
escuchar de manera mas profunda y permitir el cambio personal.
First line leader: entrenamiento cuyo objetivo estaba relacionado con entregar
apoyo a los lideres en la realizacion de sus actividades cotidianas e incluia la
ensefianza de habilidades como la identificacion de estilos de personalidad, la

delegacion, el coaching efectivo y la motivacion del equipo para triunfar.
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Tercer Pilar: Fomentar el reconocimiento

Se identifica que se requeria un sistema de reconocimiento que asegure el premio

de comportamientos asociados a los cambios y desafios que se enfrentaran en el

futuro.

El objetivo de esta iniciativa buscaba:

Fomentar el compromiso y sentido de pertenencia

Linkear y alinear los comportamientos con los objetivos del negocio

Construir una cultura de reconocimiento

A raiz de esto, se desarroll6 un sistema de premios alineados con los

comportamientos esperados y que dieron soporte al programa de cambio.

Se trabajo en las actividades que dieron sustento al pilar:

O

O

Lanzamiento del sistema

Generacion de Instructivos locales

Instalar mecanismos de seguimiento o governance

Disefio de tarjetas impresas para entregar en sectores donde no hay
acceso a computadoras

Entrega de Reconocimientos

Esto busco instalar en la planta a los reconocimientos de forma cotidiana, forzar a

la conversacion acerca de iniciativas o personas a reconocer, de forma de salir de

los paradigmas de premiar solo a la excelencia, sino premiar los esfuerzos, el

camino para una larga meta. Se dio la posibilidad de reconocer no solo pensando

en premios monetarios, sino también a través de tarjetas que gratificaban algun hito

en particular, también con pequefios agasajos de equipos, como comidas

especiales dentro de la compania o simplemente invitando a un “after’, esto fue

realizado aun en situaciones donde se habia sometido a la planta a gran estrés con

mucho trabajo detras, aun cuando los resultados no fueron los “ideales”, es decir

premiando el proceso, no solo el resultado final.
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Cuarto Pilar: Coaching y Team Building

La situacidn que desencadend la siguiente iniciativa, se encontraba relacionada con
el ensamblado del nuevo equipo gerencial de la planta (Site Leadership Team o
SLT). ElI SLT es complejo en términos de reporte, dado que combina reportes
matriciales y también directos al director de planta, por lo cual se complejiza tener
objetivos alineados. Es por eso que se identifico la oportunidad de trabajar sobre la

construccién del equipo o “Team building”

También se habia identificado que a nivel de mandos medios (jefes y supervisores-
equipo conocido como Grupo de los 30 o simplemente “G30”) existia la oportunidad
de trabajar en la mejora de su rendimiento a través del desarrollo de sus
capacidades de liderazgo y también a consolidando su imagen de equipo, que hasta

el momento estaba muy desdibujada, generando y potenciando sus vinculos.

Se requeria una mayor sinergia a través de los distintos niveles de la organizacion,
especialmente entre las areas y a nivel del equipo de liderazgo, de forma de mejorar

el desempeno de la planta.

Basado en los hechos ya descriptos y los desafios que iban a ser enfrentados en el
corto y futuro plazo (ejemplo, implementacion de un nuevo sistema de mejora
continua, resultados de la auditoria corporativa, etc), el programa se enfoco en la
creacion de un sistema de manejo del cambio que facilitara un cambio rotundo en
el desarrollo del staff de forma de poder transformarse en un equipo de alto

desempefo mientras que se mejora el clima laboral.

El objetivo de esta iniciativa buscaba:

El desarrollo de capacidades para el manejo de cambio a nivel individual y grupal

Obtener alineamiento y compromiso con los objetivos del equipo

Desarrollar capacidades de “Coaching” y conversacionales para soportar las
iniciativas que iban a ser enfrentadas.

Incrementar la sinergia a través de la planta, focalizando a nivel de liderazgo
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¢ Fomentar la construccion del equipo o “Team Building”.

llustracion 5: Areas de trabajo en el pilar de team building

Team Canstruir
Building

confianza

Fuente (RRHH Delta Pharma)

La propuesta se encontré orientada a la construccion de una cultura de alta
desempeno en el nivel gerencial / liderazgo, mediante diversas actividades
enfocadas a las distintas necesidades de los equipos.

El foco central se hall6 relacionado al coaching y capacidades conversacionales,
dando como resultado un incremento de la confianza dentro de los equipos.

Se trabajo junto a un grupo consultor de Coaching (Fides Coaching Consultants)
quienes cuentan con amplia experiencia en el trabajo con organizaciones para el
diagnéstico, soporte para el armado de un plan de cambio y por ultimo facilitar su

ejecucion.

Acerca de Fides (Fides Coaching Consultants, s.f.):
¢ Qué Hacemos? Mirada desde el Coaching Ontoldgico.
e Acompanamos a las Organizaciones y a las Personas en procesos de

crecimiento y cambio con impacto directo en su desarrollo, gestion y resultados.
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e Miramos la organizacion desde una vision sistémica como el marco del aporte de
las personas y los grupos. Desde ahi intervenimos para que los cambios logrados
se sostengan en el tiempo.

e Abordamos los procesos de aprendizaje, siempre en el marco de la Gestion,
desde tres dimensiones: emocion, cuerpo y lenguaje.

e Partimos de la premisa que los resultados se obtienen no solo con nuestro
accionar, sino con la forma en que observamos los problemas, las circunstancias
y el sistema en el que estamos insertos.

e Sobre la base la confianza trabajamos con confidencialidad hacia las personas
y hacia las organizaciones, promoviendo una mayor innovacion, con el desafio

de alcanzar siempre resultados superadores a los actuales.

Es asi que Delta organizé talleres de trabajo por grupo jerarquico:
¢ Grupo SLT con frecuencia bimensual
¢ Grupo G30 con frecuencia bimensual

e Grupo SLT + G30 realizando 2 encuentros por ano

También se trabajaron en encuentros de coaching individual del SLT y jefaturas de

las areas (total 150 sesiones entre 2014 y 2015, con continuidad hasta la actualidad)

Adicionalmente, se organizaron talleres y encuentros de coaching por gerencias,
ejemplo Produccidn, Calidad, Planificacion, etc, con la siguiente estructura:

¢ Coaching de Director de planta con gerente de area

¢ Coaching de Gerente de area con sus reportes

¢ Taller de cada gerente con su equipo

A continuacion, se detallan la evaluacién de los resultados del programa de cambio

en Delta Pharma.

Pagina 45 de 81



III UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

RESULTADOS

¢, Cual fue la traduccion en resultados del programa de cambio en Delta?

En este apartado vamos a analizar los resultados de la implementacion de los

principales pilares.

Mejorar los canales de comunicacion

En primera instancia se realizaron dos aproximaciones informales a las areas
operativas, utilizando herramientas cuya intencion es ir a donde suceden las cosas,
llamado GEMBA" (Wikipedia, Genba: Wikipedia, s.f.) lideradas por la gerencia de
RRHH y Gerencia de Comunicaciones Latinoamérica. Los principales puntos

remarcados por los operarios fueron:

El objetivo del GEMBA fue verificar el conocimiento de los nuevos medios de
comunicacion definidos por el proyecto, como asi también la utilidad e importancia

del contenido que se brinda en ellos.

Como aspectos positivos, pudimos detectar que el personal esta informado a través
de los canales tradicionales (carteleras y mails donde notan una mayor y mas util
informacion) y los nuevos canales de comunicacion generados como parte el
proyecto (Townhalls exclusivos de la unidad de negocio, Focus groups de
resultados de encuestas de clima, Encuentros de planta). Recalcan la importancia
de las carteleras, como principal medio en donde, de manera general, se percibe
una mejora en cuanto a la relevancia de los contenidos, y el rol de los lideres, ya
sea jefes, ayudantes de linea, o supervisores, para la buena distribucion de la
informacion. De hecho, han resaltado que hubo mejoras en la comunicacion en

comparacion a un afo atras, especialmente porque afirman que los encuentros de

FPH i1

1T GEMBA o GENBA: |F}15]| es un término japonés que significa "en el sitio de acciéon" o en la “escena
del crimen". Taiichi Ohno, un ejecutivo de Toyota, desarrollo la teoria de “Gemba Walks”. Es la
oportunidad que tienen los trabajadores de mirar el proceso “desde fuera”, evaluarlo, hablar sobre
las tareas, preguntar, analizarlo y asi identificar tareas que pueden mejorarse.F ERRRITRER RRRRER
bt EREIEE)
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planta han permitido un mayor acercamiento entre los empleados y el director de la
planta, asi como también, observan que los lideres, especialmente SLT, se han
acercado mas a las lineas de trabajo, por lo cual ven una mejora en la relacion y
confianza con ellos. Sumado a ello, acentuan la importancia de las reuniones de
seguimiento de perfomance diaria (“Tier 02) que se llevan a cabo en momentos
especificos del dia dado que les permite compartir informacion que de otra manera

no podrian.

Un punto a destacar es que se esta trabajando en los puntos de mejora que
surgieron en las encuestas de Clima y focus groups, si bien hay temas aun no

cubiertos.
No obstante, también se ven oportunidades de mejora en diferentes aspectos.

Surge como oportunidad, en términos de alcance e impacto, que el lider de area o
grupo incorpore de forma sistematica los temas de comunicacion en sus reuniones
periddicas con el equipo. Esta observacion se fundamenta no solo en el comentario
de las personas que fueron parte del GEMBA sino también en el hecho de que
muchos de los empleados (operadores) buscan la informacion en carteleras por no
contar con correo electronico debido al perfil de usuario que tienen. A consecuencia
de esto el Blog del Director de planta es poco conocido a este nivel, pero si lo es a

nivel de empleados administrativos.

Otra oportunidad que surge es la antelacion de tiempo que se prevé para comunicar
ante convocatorias. En ocasiones la informacion llega con poco tiempo de

anticipacion (dia anterior o en el mismo dia).

Finalmente, la mayoria de los empleados subrayan que una forma de mejorar la
comunicacion seria a través de una cartelera propia por sector en donde haya solo

i3 3 3 BB B3 3 it a2 ) 3 A O A i O [ 3 [ Y 2 e
3 31 e e o 3 e 2 i e i 2 e W ) v a3
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informacion de planta, o inclusive mediante una mejora tecnoldgica para que todos
puedan acceder mediante al celular, por ejemplo, a una aplicacién o foro de Delta

con sus novedades.

El Segundo GEMBA, liderado por la Gerencia de RRHH y Gerencia de

Comunicacion LATAM, arrojé los siguientes resultados:

El objetivo del GEMBA fue verificar el conocimiento de los nuevos medios de
comunicacion definidos por el proyecto, la eficacia de los mismos como asi también

la utilidad e importancia del contenido que se brinda en ellos.

En linea con nuestro anterior GEMBA, muchos de los aspectos positivos alli

mencionados, nuevamente se pudieron identificar en esta ocasion.

La utilizacion de medios tradicionales como carteleras y mail muestra seguir siendo
efectivo y valorado tanto por la utilidad de la informacién y como por la facilidad para

acceder a ella.

Los medios como el Blog y los TV del area comercial, no fueron destacados. Al
preguntar por ellos puntualmente, se evidencia o el desconocimiento o dificultad de

acceso al mismo.

Adicionalmente, los townhall y los Encuentros de planta, si bien en este ultimo no
ha participado el 100% de la poblacion, son valorados en cuanto a la cercania que

general, la importancia del contenido de la informacion que alli se comparte.

Por dltimo, la figura del Superior Inmediato como comunicador no surgioé en forma
natural como respuesta por parte de los entrevistados e incluso evidenciandose
diferencias por areas. Adicionalmente, la habilidad, planificacion y frecuencia con
que los lideres realizan comunicaciones también muestran una gran

heterogeneidad.

La eficacia de la comunicacion se buscoé evaluar a partir de indagar sobre el
conocimiento de las prioridades. Si bien todos los entrevistaron identificaron a la

Seguridad y Calidad como prioritarias, las respuestas no fueron homogéneas.
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Existian diferencias entre los entrevistados de las areas como asi también diferentes
criterios de interpretacion en donde se mezclaban las prioridades, con los objetivos

y los problemas prioritarios.

Como cierre de este informe, se recomienda complementar la informacién recabada
durante el GEMBA y las entrevistas, con Focus groups, encuestas y entrevistas
adicionales a fin de incrementar la muestra y poder contar con informacion de mayor

detalle a fin de disefAar las acciones futuras.

En los anexos 8 y 9 se pueden encontrar resultados ejemplo de encuestas llevadas

en los encuentros de planta y Town Halls exclusivos de esta unidad de negocios

Siendo el tema comunicaciones un asunto que aun habia que continuar reforzando,
en el 2016 el director de planta decidid generar una nueva vacante full time de
Communication Champion dentro del grupo SLT reportandole directamente a él. El
ingreso de esta persona logro un resultado diferencial en las comunicaciones de
planta, de forma que logro mantener los espacios ya generados y abrié nuevos que

llevaron a una mejora en este aspecto.

Desarrollo de los lideres y Coaching & Team Building

Evaluacion del gerente de Recursos Humanos, en base 3 mediciones de impacto
llevadas a cabo por el equipo consultor (Fides Coaching Consultants, s.f.) que dio

soporte en todo el proceso Change Management:

La misma refleja el impacto de las actividades llevadas a cabo (Coaching Individual,
Reuniones de trabajo en equipo, coaching grupales, capacitaciones) que
conformaron el plan de trabajo para el desarrollo y fortalecimiento de los equipos se

definieron instrumentos para la evaluacion y medicion del progreso.

Por un lado, se incluyeron encuestas de mediciones de impacto que buscaron
evaluar aspectos especificos tales como construccion de vinculo, formas y

dindamicas de comunicacién e interaccion como asi también aspectos relacionados
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a la generacion de confianza, variables claves en la construccion de equipos de alto

desempefio.

Por otro lado, se establecié para el seguimiento del SLT Coaching Grupales con
observadores e interventores externos con el objetivo de asegurar la transferencia
de los aprendido al dia a dia de trabajo. Los reportes surgidos de estas

observaciones forman de la Evaluacién y medicién de impacto.

Por ultimo, se incorpora como parte del proceso de evaluacion y medicion de
impacto la visién de conjunto que cada equipo de liderazgo (SLT y G30) tiene sobre
el otro focalizandose en Juicios positivos, negativos y aspectos en que cada uno ha

evolucionado.

¢ Cuales fueron los principales impactos en los equipos de trabajo?

A continuacion, se puede observar la evolucion de la encuesta de medicion de
impacto del programa de cambio en el periodo agosto 2014 a noviembre 2015 para
los grupos SLT y G30, adicionalmente se detallan las conclusiones del equipo
directivo en cuanto al impacto obtenido. Esto fue realizado mediante tres encuestas
de impacto del programa de cambio utilizando una metodologia de autoevaluacion,
cubriendo el 100% de la poblacion de SLT y G30.
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Tabla 2: Encuestas de medicion de Impacto del SLT
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Fuente (Fides Coaching Consultants, s.f.)

Escala: Nunca = 1/ Algunas veces = 2 / Frecuentemente =3 / Siempre = 4

Tal como muestran las encuestas de medicion de impacto, las evidencias de los
coaching grupales y las actividades de Juicios y feedback por parte del equipo de
G30, la evolucién del SLT como equipo de alto desemperfio es notoria. Los ejes de
esta evolucién giraron en torno a la construccion de la confianza entre los miembros
de equipo, la mejora en las comunicaciones, tanto entre si como con sus equipos

de reportes, y la colaboracion en torno a objetivos comunes.

El nuevo foco de trabajo para continuar evolucionando como Equipo de Alto
desempefio debera centrarse en mejorar la escucha para favorecer el ciclo de
coordinacion de acciones de forma de incrementar la eficiencia, como asi también

continuar trabajando en la construccién de confianza con el equipo de G30.
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Tabla 3: Encuestas de medicion de Impacto de G30
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Fuente (Fides Coaching Consultants, s.f.)

Escala: Nunca = 1/ Algunas veces = 2 / Frecuentemente =3 / Siempre = 4

En el caso del G30 también, en funcion de los resultados de las encuestas de
medicion de impacto y de las actividades de Juicios y feedback por parte del SLT,
se evidencia una mejora y evoluciéon del equipo como tal. Los puntos mas
destacados de la evolucion se centran en la consecucidn de objetivos comunes y la

mejora en el flujo de interaccién con impacto en resultados diarios.

Es importante remarcar que en primer lugar se trabajé en el fortalecimiento de la
identidad de equipo del G30, y en la construccidn de la conciencia grupo
interdisciplinario. Esto signific6 un cambio sustancial respecto a las formas de
gestion anterior, donde los equipos trabajaban como silos por areas y las decisiones

eran tomadas con una vision parcial de los hechos.

Si bien el resultado de la medicion de impacto muestra una leve mejora, hay que

poner en consideracion el hecho de que el G30 es un equipo interdisciplinario
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compuestos por distintas areas y a su vez distintos rangos (Jefes y Supervisores),
reportando a siete managers distintos. En contraste, el SLT es un unico conjunto de
personas que, ya sea jerarquica o funcionalmente, reportan a una misma persona.
Esto ocasiona una complejidad mayor a la hora de generar un sentido de “Unico
equipo” ya que el existen multiples sub-grupos de mandos medios que reportan a

cado uno de los gerentes del SLT.

El G30 representa un permanente desafio para el SLT, ya que es una agrupacion
muy dinamica que esta siendo impactado por diferentes iniciativas organizacionales
(programa First Line Leader, reorganizaciones por disefio organizacional, etc.), es
el embudo por la que pasan y se ejecutan todas las iniciativas o proyectos de Delta
y absorbe adicionalmente la dinamica de produccion diaria la cual ya es desafiante.
El foco de trabajo, en préximas etapas, debe centrarse en el ciclo de coordinaciéon
de acciones entre sus miembros y construccion de compromisos, continuar

trabajando en la construccion de lazos de confianza.

Como conclusién general, el fortalecimiento del grupo de lideres de la organizacién
mostré una evolucion positiva y el impacto de esta mejora repercutié claramente en
los indicadores criticos y claves de la planta los cuales evolucionaron en

consecuencia.
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Informacién del Anexo 3 que da soporte al enunciado antes indicado

Tabla 4: Hitos de mejora cuantitativa del programa de cambio en

Delta

Performance Métricas Si Indicadores en verde desde
sostenida en los mensuales Ago/2015
indicadores
corporativos de Si
Calidad Auditoria Llevada a cabo en 2016,
corporativa de estandar minimo requerido
calidad de “adecuado” en las
politicas. Se alcanzé el
estandar y varias areas se
calificaron con un nivel
superior “bueno”
Asegurar CAPEX Si Todos los equipos que
equipamiento de aprobado en requieres reemplazo y
ultima tecnologia, todos los foros expansiones de la planta
alineados con el de Ingenieria fueron aprobados, y se
proposito correspondiente encuentran en fase de
construccion
No tener riesgos Brechas Si Todos los riesgos fueron
elevados en los identificadas en cerrados
estandares las evaluaciones
corporativos de de los
Ingenieria estandares
Iniciativa de Linea de tiempo Si A Mar/16 se realizo la
manejo de ciclo de la evaluacion técnica de mas
de vida de los implementacion del 80% del volumen de la
productos de la iniciativa planta, habiéndose
implementado de implementado medicion de
acuerdo a indicadores de performance
criticidad lote a lote de los productos
mas criticos
Area de calidad Revision Si No se detectan atrasos en
en 6ptimas mensual de ningun proceso clave
condiciones tendencias de
indicadores
Mejora de calidad Indicador de Si Objetivos cumplidos

de proveedores

performance de
proveedores
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Mejora de Monitorear Si Todas las férmulas
robustez en estudios de los transferidas exitosamente
procesos productos con resultados excelentes
afectados
Implementacion Dispositivos Si Los equipos fueron
de controles electronicos en instalados en todas las
adicionales 100% de las lineas y se encuentran
electrénicos en lineas operativos

materiales de
empaque (de

acuerdo a
estandares de
Delta)
Mejorar la cultura Encuestas Si Evolucion sostenida desde

organizacional anuales el 2012 al 2017. Ver detalle
corporativas y en Anexo 4
Great place to

work

Fuente (Reporte programa de remediacion Delta)

Resultado de nueva encuesta de clima Delta, efecto de la implementacién de

las cuatro dimensiones del programa de cambio

El siguiente importante paso de evaluacion fue la encuesta de clima corporativa
llevada a cabo en el 2015, donde participd el 94% de la poblacion de la planta. El
nuevo porcentaje de favorabilidad obtenido fue del 68%, a continuacion se extrae

informacion de la evolucion de las encuestas de clima (Datos del anexo 4)
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llustracion 6: Evolucion de encuestas de clima en el periodo 2012

al 2017
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Las conclusiones de la gerencia de RRHH fueron:

Evolucién positiva en 6 puntos respecto a la anterior en cuenta de clima interno
llevada a cabo en Delta en el afo 2012 (62% vs 68%)

Los temas de la encuesta con mayor puntaje fueron los relacionados con
sentirse seguros en el ambito de trabajo, el foco en el paciente y el sentido de
orgullo de pertenencia a la empresa.

La dimension relacionada con el compromiso y el orgullo mostré 4 puntos de
incremento en referencia a la encuesta interna 2012, y 9 puntos en referencia a
la encuesta Great place to Work (GPTW) afio 2014. Estos resultados se
encuentran por encima del resultado de esta unidad de negocio a nivel global.
Los enunciados y dimensiones que marcaron el mayor crecimiento desde 2012
fueron aquellos referidos a los roles gerenciales/liderazgo. Puntos como que los
gerentes indican la direccion, comunicacion continua y abierta en forma
transparente, como el manejo del cambio y actuar como coaches demostraron
un aumento del 20% al 42 % con respecto a la encuesta 2012. jUn gran Salto!
Otros puntos relacionados con hacer sentir importante a las personas dentro de
la organizacion por parte de la gerencia y el trabajo sobre el balance Vida-
Trabajo, aumentaron un 10% vs el 2012.

En el Anexo 4 se puede ver la evolucion positiva de las encuestas de clima
organizacionales, como asi también la externa de GPTW, en donde se observa

una tendencia ascendente en cada una de ellas.

A modo de resumen se demuestra que los enunciados y dimensiones en referencia

al rol de los lideres, los cuales fueron el principal objetivo de mejora en el programa

de cambio, demostraron un gran progreso y fomentan una tendencia positiva para

apuntalar la mejora del clima laboral en la empresa.

Se han resumido los principales resultados del programa de cambio, tanto desde el

aspecto mas “soft” como ser las encuestas de clima organizacional, encuestas de

medicién de impacto de los grupos SLT y G30, como asi también mejora en el

desempenio de los indicadores claves “hard” de la planta de Delta, se considera que
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el resultado general del programa de cambio en la compania fue excelente, a

continuacion, se detallaran las conclusiones generales de la tesis.
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CONCLUSIONES

Los motivos que llevaron a Delta a realizar cambios transformacionales en las
formas de gerenciamiento de las personas se vieron relacionados a sucesos
importantes que ocurrieron en los anos 2013 y 2014, donde la planta fue impactada
por resultados negativos en varios ambitos como observaciones importantes en una
auditoria corporativa, bajos indices de favorabilidad en una encuesta de clima
laboral y, finalmente, la decision de la corporacion de colocar a la planta bajo un
programa integral de remediacidn, para asegurar el sostenimiento de su
performance. Adicionalmente, habia futuros desafios que Iimplicaban Ia
implementacién de un nuevo sistema de excelencia operacional que iba a cambiar
la forma de hacer las cosas, impactando desde el nivel de operarios de planta hasta
el director. Todo esto llevo a platearse un programa de cambio holistico en relacion

a la cultura organizacional, de forma de enfrentar los nuevos desafios.

Podemos concluir que el programa de cambio abordado por Delta tuvo impactos
sobresalientes en la perfomance y la cultura de la organizacién (mejoras en los
equipos de trabajo y la traduccidn en resultados que se plantearon en los objetivos

a investigar de la tesis)
En los anexos de la presente tesis se detallan los puntos que soportan la mejora:

e Anexo 1 Testimonios de la planta de Delta Pharma: todos ellos remarcan lo
positivo de la implementacion del programa de cambio, y dan evidencia del
salto el grupo de lideres a la conformacién de un “equipo” de liderazgo.

e Anexo 2 Testimonios de visitas corporativas a la planta - evaluacion
independiente del programa: demuestran como Delta Pharma aprovecho la
oportunidad del programa de remediacién para crear un sistema holistico de
cambio, encontrandose a la vanguardia respecto a otras plantas. Los
visitantes tuvieron la oportunidad de vivenciar la formacion del nuevo equipo.

e Anexo 3 Mejoras Cuantitativas del programa: exhiben como el programa de
cambio se sostuvo o mejoro diversas areas que hacen al funcionamiento de

la organizacion, lo que la estructura de “liderazgo tradicional” como indicaba
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(Morelli & Metcalf, 2015) podia manejar, pero sin embargo la gestién del
liderazgo innovador supera el resultado de forma rotunda.

e Anexo 4 Evolucién de encuestas de clima en Delta (2012 — 2017): si bien no
hay una correlacién lineal entre la encuesta de GPTW y la interna, dado que
las mismas tienen enfoques distintos, se puede observar que
consistentemente han evolucionado positivamente las dos en los ultimos 6
anos. Aumentado entre 13 puntos GPTW desde el 2012 hasta el 2017 y 9

puntos la encuesta interna desde el 2013 al 2016. Todo esto es consecuencia

del programa de cambio.

A modo de conclusion, las cinco disfunciones del equipo detalladas en el marco
tedrico reflejan los comportamientos nocivos de un equipo no consolidado, un
equipo que no es un equipo en si mismo. Cada uno de estos vicios: Ausencia de
confianza, temor al conflicto, falta de compromiso, evitar las responsabilidades
como asi también las faltas de atencién a resultados fueron abordadas dentro de
los pilares del programa de cambio de Delta. El trabajo sobre estas debilidades llevd
a transformar las individualidades de las personas que conformaban el estrato

directivo en un “equipo” de liderazgo.

En cuanto al liderazgo innovador se trabajo sobre la expresién de las cualidades
deseadas de un lider, lejos del aspecto tradicional, sino mas aggiornado, rasgos

que se trabajaron y explotaron en el equipo directivo de Delta.

Por ultimo, se comprob6 como la implementacion de un sistema para acelerar los
cambios segun Kotter, genera una mas fluida construccion de resultados. Se monté
una red en los equipos de SLT y G30 que operé por fuera de la estructura jerarquica
tradicional, pero en conexién con la misma. Este aspecto fue el eje de la concepcion
del programa de cambio en si mismo de Delta. Se generd una identidad de equipo
y este fue el corazon del cambio en la organizacion. El equipo de lideres trabajé con
sus colegas y con sus areas, por fuera del marco tradicional clasico, creando nuevos
lazos de confianza, reforzando las conversaciones, empoderando el cambio en

cada uno de ellos.
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Como recomendaciones para para el SLT, el nuevo foco de trabajo para continuar
evolucionando como Equipo de Alto desempefo debera centrarse en mejorar la
escucha para favorecer el ciclo de coordinacion de acciones de forma de
incrementar la eficiencia, como asi también continuar trabajando en la construccién

de confianza con el equipo de G30.

Para G30 el foco de trabajo, en proximas etapas, debe centrarse en el ciclo de
coordinacion de acciones entre sus miembros y construccion de compromisos,

continuar trabajando en la construccién de lazos de confianza.
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ANEXO 1: TESTIMONIOS DE LA PLANTA DE DELTA PHARMA

Mejorar los canales de comunicacion

e Muy Buena predisposicion. Nos pudimos conocer mejor y hablar en directo

con el director de planta — Encuentros de planta
e Compartimos experiencias con otras areas — Encuentros de planta

e Fue una excelente idea que invitados a hablar en el Town Hall fueran los

empleados directamente involucrados en los temas a tratar.

e Muy Buena interaccion entre los presentadores y la audiencia, generando un

muy buen clima
e |nformacion obtenida de las encuestas de los town halls:

o 100% de los empleados consideraron que el mismo fue muy Bueno o

excelente

o 95% de los empleados consideraron que la informacién compartida

fue muy relevante

Desarrollo de los lideres

e La curricula de entrenamiento es un programa muy complete, mediante el
cual fue capaz de entender como tomar decisiones, ese realmente muy

completo

e Puedo reconocer que hoy, tenemos un programa de entrenamiento

especificamente para lideres, el cual no existia antes

e Esta realmente alineado a nuestras necesidades y compromisos cotidianos
Coaching & Team Building

e Mejor comunicacion entre mis pares

e Aprendi como delegar mas
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e Me siento mas conectado con mi equipo y mis pares de otras areas. Me

siento mas confiando entre nosotros

e Siento que hablamos el mismo idioma
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ANEXO 2: TESTIMONIOS DE VISITAS CORPORATIVAS A LA

PLANTA

Evaluacion independiente del programa

Como parte del programa desarrollado en Delta, existiéo un hito de evaluacion por

parte de importantes stakeholders corporativos, conocida en el programa como un

punto de evaluacién independiente

=¥

Director de Calidad Americas

B &

Director de Ingenieria Global

=

Director de Supply Chain Americas

Directora de Recursos Humanos Latinoamérica

Se les presenté todo el programa que la planta se encontraba desarrollando y a

modo de cierre se capturo la devolucién de los evaluadores.

Tabla 5: Feedback de evaluadores independientes del programa de cambio en

Buenos Aires

La planta hizo mas que solo cumplir con las
deficiencias que llevaron a ingresar en el
programa de remediacion, no solo se
mejoraron temas de calidad y de robustez
de procesos, sino también LA CULTURA
Es un logro sistémico que atraveso la
compania

El equipo de trabajo formado

No SLT O sino “Equipo” de la planta

Explorar oportunidades de mostrar éxito en

el presupuesto (mejorar precios,
incrementar los margenes)

Capturar los beneficios de robustez
presentados

Identificar el Top 3 de problemas de Salud,
Seguridad y Medio Ambiente

Compartir mas practicas con colegas (ej.
Como se cred la aproximacion sistémica al

programa, talentos, etc)
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///

Conectado holisticamente, se trabajé mas
alla de las fronteras

Se vio mucha energia (alineado con las

expectativas corporativas de Delta)

Se utilice el nuevo sistema de produccién
de Delta (DPS) como una un medio para el
exito

La planta de Buenos Aires es un site que
esta en Mejora Continua

Muy buena relacion entre los equipos, y
esto no debe ser descuidado

Sentido de urgencia

La gente esta orgullosa de pertenecer, y
tienen el adecuado conocimiento técnico
La visita al Jardin maternal

El encontrar la causa raiz real fue clave

para el éxito del programa

Identificar el préximo capitulo en
performance (hacer benchmark con otras
compainias reconocidas)

Reorganizar el tiempo de la agenda de los
lideres para encontrar mas espacio para

DPS

Fuente (Reporte programa de remediacion Delta)
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ANEXO 3: MEJORAS CUANTITATIVAS DEL PROGRAMA

A continuacién, se listan algunas de las mejoras cuantitativas que fueron logradas

por el programa de remediacidn en general, pero sostenidas y alcanzadas

especificamente a raiz del cambio de cultura generado en la compafiia

Tabla 6: Hitos de mejora cuantitativa del programa de cambio en Delta

Performance
sostenida en los
indicadores
corporativos de
Calidad

Asegurar
equipamiento de
ultima tecnologia,
alineados con el

proposito

No tener riesgos
elevados en los
estandares
corporativos de
Ingenieria
Iniciativa de
manejo de ciclo
de vida de los
productos
implementado de
acuerdo a
criticidad

Area de calidad
en 6ptimas
condiciones

Métricas
mensuales

Auditoria
corporativa de
calidad

CAPEX
aprobado en
todos los foros
de Ingenieria
correspondiente

Brechas
identificadas en
las evaluaciones

de los
estandares
Linea de tiempo
de la
implementacion
de la iniciativa

Revision
mensual de
tendencias de
indicadores

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Indicadores en verde desde
Ago/2015

Llevada a cabo en 2016,
estandar minimo requerido
de “adecuado” en las
politicas. Se alcanzo el
estandar y varias areas se
calificaron con un nivel
superior “bueno”
Todos los equipos que
requieres reemplazo y
expansiones de la planta
fueron aprobados, y se
encuentran en fase de
construccion
Todos los riesgos fueron
cerrados

A Mar/16 se realizoé la
evaluacion técnica de mas
del 80% del volumen de la

planta, habiéndose
implementado medicion de
indicadores de performance
lote a lote de los productos
mas criticos
No se detectan atrasos en
ningun proceso clave
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Mejora de calidad
de proveedores

Mejora de
robustez en
procesos

Implementacion

de controles
adicionales

electrénicos en
materiales de

empaque (de
acuerdo a

estandares de

Delta)

Mejorar la cultura
organizacional

Indicador de
performance de
proveedores
Monitorear
estudios de los
productos
afectados
Dispositivos
electronicos en
100% de las
lineas

Encuestas
anuales
corporativas y
Great place to
work

Si

Si

Si

Si

Objetivos cumplidos

Todas las formulas
transferidas exitosamente
con resultados excelentes

Los equipos fueron
instalados en todas las
lineas y se encuentran

operativos

Evolucion sostenida desde
el 2012 al 2017. Ver detalle
en Anexo 4y 5

Fuente (Reporte programa de remediacion Delta)
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ANEXO 4: EVOLUCION DE ENCUESTAS DE CLIMA EN DELTA
(2012 - 2017)

A continuacién, se puede apreciar la tendencia positiva de las encuestas de clima

llevadas a cabo en Delta.

En primera instancia, las barras en azul representan la encuesta de Great Place to
Work (GPTW).

Acerca de GPTW (Great Place to Work® Institute, 2018)

Great Place to Work® es una firma global de investigacion, consultoria y formacion
que ayuda a las organizaciones a diagnosticar, crear y sostener excelentes lugares

para trabajar a través del desarrollo de culturas de confianza.

En segundo lugar, la barra naranja es la encuesta corporativa global de Delta,
disefiada con estandares globales apuntadas a las necesidades propias de la

empresa.

No hay una correlacion lineal entre la encuesta de GPTW y la interna, dado que las
mismas tienen enfoques distintos, pero lo que si se puede observar es que
consistentemente han evolucionado positivamente las dos en los ultimos 6 afos.
Aumentado entre 13 puntos GPTW desde el 2012 hasta el 2017 y 9 puntos la

encuesta interna desde el 2013 al 2016.
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llustracion 7: El Clima en Delta Pharma
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ANEXO 5: EVOLUCION ENCUESTA GPTW 2013 VERSUS 2016

Durante septiembre del afno 2016 se realizd la encuesta Great Place To Work
(GPTW) que intenta evaluar que tan bueno es el ambiente de trabajo para todo
Delta.

La planta obtuvo un 60 % de favorabilidad en su resultado. Habiendo obtenido en
2014 un resultado de 57 % (51 en 2013)

GPTW es una encuesta que contiene 58 afirmaciones en una escala de 1 a 5. Para
calcular la favorabilidad de cada sentencia, se toman en cuenta las respuestas 4 y
5 que indican “frecuentemente es verdad” y “casi siempre es verdad” y se computan
como proporciéon del numero total de respuestas validas para esa sentencia,

excluyendo las respuestas en blanco.

Las preguntas se dividen en 5 dimensiones: Credibilidad, Respeto, Imparcialidad,
Orgullo y Camaraderia.

Las dimensiones Credibilidad, Respeto, Imparcialidad forman el resultado

Confianza
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llustracion 8: Evolucion de las cuatro dimensiones de GPTW en Delta

60 66

Respeto Imparcialidad Orgullo Camaraderia

— 2014 — 2016 ==O==Cons. -0 «BMK

Fuente (RRHH Delta)

llustracion 9: Evolucién de las cuatro dimensiones de GPTW (encuestas 2013,

2014 y 2016)
Credibilidac Respeto Imparcialidad Orgullo Camaraderia
14
®
66 66
® ®
61 60
. o 58
e
56
55 57
51 ' 54
49 : 49 -
47
2013 2014 2016

Fuente (RRHH Delta)
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ANEXO 6: ORGANIGRAMA SLT Y G30 DE DELTA (2017)

Equipo SLT corresponde a las primeras 2 lineas del organigrama (total 13 personas)
Equipo G30 corresponde a las ultimas 2 lineas del organigrama (total 38 personas)

llustracion 10: Organigrama SLT y G30 Delta Pharma (2017)

Director

Proyec- Produc-
tos cion

Comuni- : Servicios | Procure- Mejora _ . Ingenie-
caciones Sl Técnicos ment Continua REEH
0
2 1
Supervi- Supervi-
sores sor

Fuente (RRHH Delta)
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ANEXO 7: CARACTERISTICAS DE LA POBLACION DE DELTA
PHARMA

o Staff total: 280 personas

e Edad promedio: 39 anos

e Promedio de permanencia: 11 anos

e Género:

llustracion 11: Distribucién por Género Delta Pharma

Mujeres
39%

Hombres
61%

Fuente (RRHH Delta)
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ANEXO 8: RESULTADOS DE LA ENCUESTA DE ENCUENTROS DE

PLANTA
Fecha: Encuentro 28 de septiembre de 2017

Cantidad de Encuestas: 9
¢ Qué fue lo mas destacado del Encuentro?

Conocer al resto

e [a apertura del director para discutir

e Conocer a las personas en otro ambito y saber sus intereses, inquietudes
e Conocer a los companeros de trabajo

e Compartir las experiencias personales y los planes a futuro para la planta
e El Encuentro

e La presentacion de la persona con la que estuvimos conversando

e Elplan de clima

llustracion 12: Encuesta encuentros de planta

En tu opinion, el Encuentro fue

0%

M Muy interesante  MInteresante M Poco Interesante H No me parecio que fuera interesante
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ANEXO 9: RESULTADO ENCUESTA TOWN HALL (TH) EXCLUSIVO

DE PLANTA DELTA
Fecha: 1ro de septiembre de 2017

e Informacion general
Voceros: Director de planta, Lider de comunicaciones, dos operarios de
produccion, un supervisor de Calidad y un supervisor de produccion
Duracion: 1 hora y media
Audiencia Turno central / Turno Manana / Turno Tarde / areas de planta
200 asistentes
169 personas respondieron las encuestas
85% respuesta (de ellos 75% respondieron correctamente acerca de los
cuales objetivos del townhall)
e Agenda
Prioridades
TOP 3 (objetivos de la planta del ano)
Nuevos objetivos de la compania (dinamica con juego)
Nuestras historias (Desarrollo y aprendizaje)
Encuesta corporativa Delta
e Target
Empleados de planta

e Objetivo

Compartir como vamos en las prioridades de la planta (relacionado a
reconocimientos) y en el TOP 3. Primera aproximacion al concepto de los
nuevos objetivos de la compania. Posicionamiento de historias de desarrollo

y aprendizaje. Informacion general sobre la Encuesta GSK.

e Algunas observaciones
La mayoria de las personas creen que participar del Town Hall es un buen
uso de su tiempo.

La entrevista con las 4 personas de la planta fue lo mas destacado.
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Entre las sugerencias proponen mantener los juegos, invitar a mas oradores,
continuar con la informacion de préximos proyectos e iniciativas de la planta.

e Testimonios

Nuestras historias de aprendizaje:
“Lo mas importante fue el desarrollo personal que todos podemos encontrar
dentro de la compariia”
Nuevas prioridades de la compaiiia:
‘La forma de compartir la nueva estrategia y las nuevas prioridades. El juego
desestructurd, levanto la energia y aparecieron buenos ejemplos”
Dinamica del TH y temas elegidos:
“Fue muy dinamico el TH, todo fue relevante en la reunion”
Reconocimientos:

“Segquir fomentando los reconocimientos al personal”

llustracion 13: Encuesta Town Hall de planta

En tu opinion,
é¢como evaluarias el Town Hall de la planta?

0%\ 1%

M Excelente ® Muybueno MBueno ®Regular ®Malo
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RESUMEN

El concepto de “cambio” debe incorporarse a los diccionarios de todas las
organizaciones, y tiene que venir de la mano con aceptacion, involucramiento de los
lideres y rapida adaptacion. Es asi que cualquier empresa que desee sobrevivir al
actual contexto cambiante del mundo empresarial, y externo también, tendra que
saber navegar los cambios para salir a flote en futuras tormentas. La adaptacién al
cambio debera estar embebido en la organizacion y ser parte del ADN fundamental

de la misma.

La tesis abordd el caso de una compania farmacéutica multinacional, la cual se
llamé por un nombre de fantasia “Delta Pharma”. Este estudio expuso las
situaciones atravesadas por la planta en el periodo del 2014 al 2017 las cuales
presentaron un gran desafio a la organizacién y requirieron implementar un nuevo
paradigma para afrontar los cambios. Este fue un importante reto para la

organizacion en general y para los lideres en particular.

Se analizaron cuales son las tipicas disfunciones de los equipos, los vicios que
llevan a las organizaciones a fallar en su conjunto. También se estudiaron las
caracteristicas de un lider innovador, rasgos que garantizan el éxito para afrontar
los cambio. Adicionalmente se detallaron estrategias para acelerar o catalizar la

incorporacion de nuevos desafios.

Por ultimo, se describieron los pilares del programa de cambio implementados en

Delta y su repercusion en resultados.

Podemos concluir que el programa de cambio abordado por Delta tuvo impactos

sobresalientes en la perfomance y la cultura de la organizacion.
Entre ellos podemos remarcar:

¢ Mejoras Cuantitativas del programa, exhibiendo como el programa de cambio
sostuvo o mejoré diversas areas que hacen al funcionamiento de la
organizacion (ej. Performance, indicadores claves, resultados de auditorias,

etc.)
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e Evolucién positiva en el clima de Delta (2012 — 2017), aumentado 13 puntos
en la encuesta Great Place to Work (GPTW) del 2017 respecto al 2012y 9
puntos en la encuesta interna del 2016 versus 2013.

e Mejora en la percepcién del empleado de Delta, medido a través de

entrevistas o encuestas de los eventos que comprendian los pilares del

programa de la compania.

e Feedback positivo de stakeholders corporativos que realizaron una

evaluaron independiente del programa de cambio de la compania.

PALABRAS CLAVE: Gestion del cambio, Disfunciones de los equipos,

Liderazgo innovador, acelerar cambios, transformacioén de equipos.
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INTRODUCCION

“The challenge: Today any company that isn't
rethinking its direction at least very few years — as
well as constantly adjusting to changing contexts-
and then quickly making significant operational

changes is putting itself at risk (...)”

John P. Kotter “Accelerate!”

Harvard Business Review, Noviembre 2012.

Los cambios son obvios y necesarios. Sin embargo, las organizaciones los padecen

tanto por la necesidad de transformaciones como por la urgencia de los resultados.

Cuando existen grandes crisis y se prevén importantes desafios en el futuro cercano
de una empresa, se abre un area de oportunidad para hacer cambios profundos.
Las condiciones propician que los lideres realicen un cambio en la forma de

enfrentar los problemas para obtener resultados diferenciales.

Nos interesa analizar el caso de una empresa multinacional, cuyo nombre de
fantasia fue designado como Delta Pharma, la cual fue impactada por resultados
negativos en varios ambitos como observaciones importantes en una auditoria
corporativa, bajos indices de favorabilidad en una encuesta de clima laboral v,
finalmente, la decision de la corporacidon de colocar a la planta bajo un programa
integral de remediacion, para asegurar el sostenimiento de su performance.
Adicionalmente, se enfrentaban futuros desafios que implicaban la implementacion
de un nuevo sistema de excelencia operacional que iba a cambiar la forma de hacer

las cosas, impactando desde el nivel de operarios de planta hasta el director.
La empresa implementd un programa de transformaciones desde el afio 2014.

Sabiendo que se contaba con un buen equipo de liderazgo, muy robusto a nivel
técnico, la crisis despertd un sentido de urgencia que obligo a un replanteo de
prioridades. Se decidio trabajar sobre los lideres en la busqueda de su consolidacién

BB Bl Bl



III UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

como “equipo directivo”, abarcando el fortalecimiento de los lazos de confianza y
mejorando el ciclo de coordinacion de acciones. Se exploré en profundidad la
relacion dentro del mismo y a su vez de éste con sus respectivos reportes, se busco
entender y revertir los costos que el equipo “pagaba” por los objetivos no cumplidos.
Este trabajo fue una necesidad urgente a atender para lograr un salto cualitativo en

los resultados de la compaiia.

Existi6é una figura trascendental que es la del maximo responsable, el director de la
unidad, quien actué como un lider impulsado el viraje en la forma de cémo realizar
las cosas, y fue el sponsor del llamado “programa de cambio” que abordaremos en

la tesis.

A raiz de este programa se focalizd en trabajar en los lideres en conjunto para
generar y aduefiarse de una vision de equipo, delinear objetivos autoimpuestos y
trabajar en la transformacion en direcciéon al cambio deseado. Es importante
remarcar que se buscaba involucrar al resto de los colaboradores, se pretendia
entusiasmarlos y contar con su opinién, apoyo, creencia y participacion en la

materializacion de la vision.
Los principales pilares del programa de cambio fueron:

Mejorar la comunicacion de la planta, abriendo nuevos canales y aprovechando
los existentes

Desarrollo de habilidades de liderazgo

Trabajar sobre el reconocimiento de los equipos

Actividades de coaching y Team Building, con un doble eje: el equipo de

gerentes y el equipo de lideres (jefes y supervisores)

Esta tesis es un caso de estudio de una compania multinacional Delta Pharma,
Planta Buenos Aires. Se analizd el proceso iniciado en el afio 2014 hasta la

actualidad.

En funcion de los cambios que se llevaron a la practica nos interesa explorar sobre

los aspectos que motivaron las transformaciones, el impacto en la gestion de las
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personas y equipos de trabajo, como asi también la traduccidn en los resultados en
la Planta Buenos Aires de Delta entre 2014 y 2017.

En este sentido, las preguntas guia de la investigacién son:

¢ Cuales son los motivos/factores/acontecimientos que llevaron a Delta a realizar

cambios transformacionales en las formas de gerenciamiento de las personas?
¢ Cuales fueron los principales impactos en los equipos de trabajo?
¢ Cual fue la traduccion en resultados del programa de cambio en Delta?

El objetivo general de la investigacién es explorar sobre los factores y las
motivaciones que llevan a las empresas a generar transformaciones y como impacta

en la gestion de las personas y en los resultados en el caso de Delta.
Los objetivos especificos son:

e Analizar los factores y motivaciones que llevan a las organizaciones a
implementar programas de cambio.

e Explorar los factores y motivaciones que llevaron a Delta a implementar el
programa de cambio.

* Entender el contexto organizacional

e Analizar como fue la gestion de los equipos de trabajar

e Interpretar como la empresa lo plasma en resultados
El disefio logico de investigacion es exploratorio-descriptivo.

Se utilizaron fuentes primarias y secundarias disponibles sobre el tema general de
gestidn del cambio y el analisis de caso se basé en la implementacién del programa

de cambio de Delta, Planta Buenos Aires entre los anos 2014 y 2017.

La estructura del trabajo esta dividida en un cuerpo teérico donde analizaremos los
cuales son las tipicas disfunciones de los equipos, vicios que llevan a las
organizaciones a fallar en su conjunto. También se estudié las caracteristicas de un

lider innovador, rasgos que garantizan el éxito para afrontar los cambio.
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Adicionalmente se detallaron estrategias para acelerar o catalizar la incorporacion

de nuevos desafios.

Ademas, cuenta con un cuerpo empirico donde describiremos los pilares del
programa de cambio implementados en Delta y su repercusion en resultados.

Plasmamos los analisis en las conclusiones y sugerimos propuestas de mejora en

base a los resultados obtenidos.
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CUERPO TEORICO

En esta seccion de la investigacion desarrollaremos las decisiones metodoldgicas y

la elaboracién del marco tedrico que estructurara la tesis.
¢ Qué lleva a las organizaciones a cambiar?

Podemos plantear distintas definiciones de cambio organizacional, empezando por

la definicion mas basica de Wikipedia la cual indica

El cambio organizacional es aquella estrategia que hace referencia a la necesidad
de un cambio. Esta necesidad se basa en la vision de la organizacion para que haya
un mejor desemperio administrativo, social, técnico y de evaluacion de mejoras

(Wikipedia, Cambio Organizacional: Wikipedia, s.f.)

Complementando con esto, segun la investigacion de Guiselle M. Garbanzo-Vargas

(Garbanzo-Vargas, enero-junio, 2016)

El cambio organizacional es considerado segun Hellriegel, Jackson y Solcum
(Hellriegel, Jackson, & Slocum, 10 Ed. 2005) como cualquier transformacion
asociada al diserio o en el funcionamiento de una organizacion. El personal directivo
eficiente y eficaz sabe el momento oportuno en que se requiere un cambio y también
conoce las estrategias de conducir a su organizacion mediante el proceso del
cambio. Los cambios pueden ser promovidos por fuerzas internas o externas. En lo
externo, suele suceder como consecuencia de las transformaciones sociales
producto de la dinamica y compleja sociedad, asi como también al conocer de
buenas practicas aplicadas en otras organizaciones. En lo interno, por necesidades
propias de la organizacion tales como los procesos normales de ajustes

estructurales y cambios en sus objetivos.

Es ambas definiciones se remarca la “necesidad” de cambio que lleva a una
“transformacion” de la organizacion, siendo la vision de los lideres el eje principal

para poner en accion el cambio.

Organismos dedicados al trabajo con equipos para la implementacion de cambios

en materia ambiental, como el Instituto Iberoamericano de Ecologia Integral (INECI),
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hablan de la necesidad de aprender ver al cambio como una “nueva situaciéon
normal”, ya no algo esporadico, disparado ante crisis o necesidades puntual. Por lo
tanto, es una capacidad esencial del mundo laboral moderno la habilidad de manejar

y aceptar los cambios.

llustracion 1: El proceso de cambio

Rendimiento
Promoviendo
el cambio
Situacion
original

Megociacion de la
necesidad para un
cambio

Ponerse de
Resistencia acuerdo

Intentos de
4, megociacion

Desesperacion
o desconfianza

Fuente (Instituto Iberoamericano de Ecologia Integral, s.f.)

Sin embargo, es importante remarcar que los cambios rapidos y profundos son muy
dificiles para las organizaciones dado que su estructura, cultura y rutinas son el
reflejo de costumbres persistentes formadas a través de largos periodos pasados.
Este mecanismo congénito se resiste naturalmente a cambios, aunque sus modos

de operar ya no funcionan dentro del ambiente presente.
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Considerando que la aversion al cambio esta en la naturaleza del ser humano, la
clave se encontrara en comprendernos y transitar de forma acelerada las distintas
fases que llevan a afrontar nuevos desafios, de forma de poder convertirnos en

agentes promotores de cambio.

En los capitulos subsiguientes se detallaran los conceptos generales sobre cambio

organizacional como los particulares que veremos reflejados en el caso de estudio.
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CAPITULO 1. LAS DISFUNCIONES DE LOS EQUIPOS

Este capitulo esta basado en el libro “Las cinco disfunciones de un equipo, un
inteligente modelo para formar un equipo cohesionado y eficaz” de Patrick Lencioni.
(Lencioni, 2002)

El autor es un escritor norteamericano que publicd libros de administracion de
empresas, principalmente en el campo la gestion de equipos, mas especificamente,
en materias de liderazgo, gestion del cambio, trabajo en equipo y cultura

corporativa.

Es interesante analizar estas disfunciones, ya que ninguna organizacién se
encuentra exenta de estos de patrones de comportamiento nocivos en los equipos

de liderazgo, incluido el grupo de lideres de Delta.

Las cinco disfunciones de los equipos de liderazgo pueden ser asuntos que se tratan
erroneamente aisladamente, pero en realidad es un modelo interrelacionado y los

fallos en cualquiera de estos aspectos atentan contra el equipo en su conjunto.

llustracién 2: Vision de conjunto del modelo

Falta de compromiso

Temor al conflicto

Ausencia de confianza

Fuente (Lencioni, 2002)

BIERIRIRERRERRER



///

1-

UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

La primera disfuncion es la ausencia de confianza entre los miembros del
equipo. Esto surge, esencialmente, de su falta de disposicion para ser
vulnerables en el grupo. Los miembros del equipo que no estan dispuestos a
abrirse ante los otros para aceptar errores y debilidades imposibilitan la
construccion de los cimientos de la confianza.

Este fracaso en construir confianza es perjudicial porque propicia la segunda
disfuncion: el temor al conflicto. Los equipos que carecen de confianza son
incapaces de entregarse a discusiones de ideas sin freno vy
apasionadamente. Recurren, en cambio, a conversaciones veladas y a
comentarios cuidadosos.

La falta de conflicto es un problema porque refuerza la tercera disfuncién de
un equipo: la falta de compromiso. Sin airear sus opiniones en el curso de
un debate abierto y apasionado, los miembros de un equipo en escasas
ocasiones (si lo hacen alguna vez) aceptan verdaderamente las decisiones y
se comprometen con ellas; aunque finjan estar de acuerdo durante las
reuniones.

Debido a esta falta de compromiso y aceptacion, los miembros de un equipo
desarrollan una evitacién de responsabilidades, la cuarta disfuncién. Sin
comprometerse con un claro plan de accién, hasta la gente mas centrada y
entusiasta suele vacilar antes de llamar la atencion de sus compafieros sobre
acciones y conductas que parecen contraproducentes para el bien del
equipo.

La incapacidad para hacerse responsables mutuamente crea un ambiente en
que puede prosperar la quinta disfuncion. La falta de atencién a los
resultados ocurre cuando los miembros del equipo situan sus necesidades
individuales (como el ego, el desarrollo de la carrera personal, el
reconocimiento) o incluso las necesidades de sus departamentos por encima

de las metas colectivas del equipo.
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Disfuncién 1: Ausencia de confianza

La confianza es el fundamento de un equipo cohesionando y que funciona. Sin ella
el trabajo en equipo es imposible. Desgraciadamente la palabra confianza se utiliza
y se usa mal, tan a menudo que ha perdido algo de su significado. Por ello es muy

importante ser preciso con lo que se quiere decir con la palabra confianza.

En el contexto de la construccién de un equipo, la confianza es la seguridad que
tienen los miembros del equipo sobre que las intenciones de sus comparieros son
buenas y sobre que no hay razon para ser ni protector ni cauteloso en el seno del
grupo. Esencialmente, los comparferos de equipo tienen que sentirse comodos

siendo vulnerables unos con otros.

Esta descripcion contrasta con una definicibn mas estandar de confianza que se
centra en la capacidad de predecir la conducta de una persona segun la experiencia
anterior. Por ejemplo, uno debe confiar en que un compafiero de equipo rendira al
maximo porque asi lo ha hecho en el pasado. Eso puede ser deseable pero no basta
para sentar el tipo de confianza que es propio de un gran equipo. Esto requiere que
los miembros del equipo se hagan vulnerables uno a otros y tengan la seguridad de
que sus respectivas vulnerabilidades no seran utilizadas contra ellos. Se refiere a
vulnerabilidades como debilidades, deficiencias de capacidad, defectos en las
relaciones personales, errores y peticiones de ayuda; solo cuando los miembros de
un equipo se sienten verdaderamente comodos si estan expuestos unos a otros
empiezan a actuar sin preocuparse de protegerse a si mismos. El resultado es que
pueden centrar completamente su energia y atencidn en el trabajo y dejan actuar

deshonestamente por estrategia o por mantener cuotas de poder.

Lograr confianza fundado en vulnerabilidad no es facil, porque en el desarrollo de la
carrera y de la educacién la mayor parte de la gente exitosa aprende a ser
competitivo con sus compaferos y a proteger su reputacion. Y controlar esos
instintos por el bien del equipo constituye todo un desafio para ellos; pero eso es,

exactamente, lo que se requiere.
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El costo de fracasar en esto es muy alto. Los equipos donde falta confianza
desperdician una cantidad enorme de tiempo y energia controlando su conducta e
interacciones dentro del grupo. Tienden a temer las reuniones y son reticentes a la
hora de asumir riesgos pidiendo u ofreciendo ayuda. El resultado es que la moral

de los equipos desconfiados suele ser muy baja y las renuncias o cambios de

personal son comunes.
Los miembros de un equipo donde no hay confianza:

e Se ocultan mutuamente sus debilidades y errores.
e Vacilan antes de pedir ayuda o compartir impresiones constructivas.

e Vacilan antes de ofrecer ayuda fuera de sus propias areas de

responsabilidad.

e Llegan a conclusiones acerca de las intenciones o aptitudes de otros sin

tratar de aclararlas.

¢ No reconocen ni examinan mutuamente las capacidades y experiencias.

e Pierden tiempo y energia controlando su conducta para causar un efecto
determinado.

e Ocultan los resentimientos.

e Temen las reuniones y buscan razones para evitar pasar tiempo juntos.

Los miembros de un equipo donde hay confianza:

e Admiten debilidades y errores.

e Piden ayuda.

e Aceptan preguntas y aportes sobre areas de las que son responsables.

e Dan a cada uno el beneficio de la duda antes de llegar a conclusiones
negativas.

e Se arriesgan a ofrecer intercambio de impresiones y asistencia.

e Aprecian e indagan las capacidades y experiencias de los demas.

¢ Dedican tiempo y energia a asuntos importantes, no a luchas de poder.
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e Ofrecen y aceptan disculpas sin vacilar.

¢ Propician las reuniones y otras oportunidades para trabajar como grupo.

El papel del lider

La accidon mas importante que un lider debe emprender para alentar la construccion
de confianza en un equipo es demostrar primero su propia vulnerabilidad. Esto
requiere que el lider arriesgue la cara ante el equipo, y por ello los colaboradores
también deben correr el mismo riesgo. Y mas importante: los lideres deben crear
un ambiente donde no se castigue la vulnerabilidad. Incluso los equipos mejor
intencionados pueden desalentar sutilmente la confianza al castigarse mutuamente
por admitir debilidades o fracasos. Por ultimo, la manifestacién de debilidades debe
ser genuina por parte del lider; esto no se puede fingir. Uno de los mejores modos
de perder la confianza de un equipo es fingir vulnerabilidad para manipular las

emociones de los otros.

. Como se relaciona todo esto con la siguiente disfuncion, el temor al conflicto? Al
construir confianza, el lider hace posible el conflicto, porque los miembros del equipo
no vacilan en entregarse a debates apasionados y a veces emocionales, a
sabiendas de que no se les castigara por decir algo que en otra circunstancia se

podria interpretar como destructivo o critico.

Disfuncion 2: Temor al conflicto
Todas las grandes relaciones, que perduran en el tiempo, requieren de conflictos
productivos para crecer. Esto vale para el matrimonio, la paternidad, la amistad vy,

por cierto, para los negocios.

Desgraciadamente, el conflicto es asunto tabu en muchas situaciones,
especialmente en el trabajo. Y mientras mas alto llegues se llegue en la cadena de
direcciéon de la empresa, mas gente encontraras que gasta enormes cantidades de
tiempo y energia tratando de evitar los debates apasionados que son esenciales

para todo el gran equipo.
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Es importante distinguir entre conflicto ideoldgico productivo y lucha destructiva y
personal por el poder. El conflicto ideoldgico se limita a conceptos e ideas y evita
enfocarse en cuestiones personales y en ataques mezquinos. Sin embargo, puede
contar con muchas de las cualidades exteriores del conflicto interpersonal — pasion,
emocion y frustracién — y tanto, que un observador externo facilmente puede

confundirlo con discordia improductiva.

Los equipos que se entregan al conflicto productivo sean que su unico propdsito es
producir la mejor solucidn posible en el lapso mas breve de tiempo, discuten y
resuelven problemas mas rapido, y salen de acalorados debates sin sentimientos
residuales ni dafnos colaterales, pero dispuestos para atacar el proximo problema

importante.

Irbnicamente, los equipos que evitan el conflicto ideolégico para no herir los
sentimientos de sus miembros suelen terminar alentando una peligrosa tension
entre ellos. Si los miembros de un equipo no discuten abiertamente y discrepan
sobre ideas importantes suelen incurrir en ataques personales que son mucho mas

desagradables y dafinos que cualquier discusidn sobre problemas concretos.

También resulta irénico que tanta gente evite el conflicto en nombre de la eficiencia,
porque el conflicto saludable en realidad ahorra tiempo. Al contrario de la nocién
que dice que los equipos desperdician tiempo y energia discutiendo, los que evitan
el conflicto se condenan a volver una y otra vez sobre los mismos problemas sin
resolverlos. Suelen pedir a los miembros que se hagan cargo de sus problemas
fuera del equipo, lo que parece un eufemismo por evitar el trato de un tema

importante; pero éste se volvera a presentar en la reunion siguiente.
El papel del lider

Uno de los mayores desafios que afronta un lider que quiere promover conflictos
saludables es su propio deseo de no perjudicar a los miembros del equipo. Esto
conduce a interrupciones prematuras de los desacuerdos e impide que los
miembros del equipo desarrollen capacidades adecuadas para tratar por si mismos

los conflictos. Esto se parece bastante a los padres que protegen excesivamente a
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sus hijos de peleas y altercados con sus hermanos. En muchos casos esto solo
sirve a tensar las relaciones pues priva a los participantes de oportunidades para
desarrollar capacidades de manejo de conflictos. Los deja, ademas, a la espera de

una solucién que nunca llega.

Por lo tanto, es clave que los lideres demuestren mesura cuando la gente se
sumerge en un conflicto y que permitan que la soluciéon ocurra naturalmente, por
mas confuso que esto pueda resultar a veces. Esto puede constituir todo un desafio,
pues muchos lideres creen que no estan haciendo bien su trabajo si pierden el

control de sus equipos durante una situacion conflictiva.

Por ultimo, por mas trillado que parezca, hay que decir, que es esencial que un lider
tenga la capacidad de modelar personalmente una conducta apta para el conflicto.
Si evita el conflicto cuando es necesario y productivo — y muchos ejecutivos lo hacen

— un lider de equipo puede alentar esta disfuncion.

¢, Como se vincula esto con la siguiente disfuncion, con la falta de compromiso? Si
se acepta el conflicto productivo y se detectan las opiniones y perspectivas de los
miembros del equipo, éste puede comprometerse confiadamente con una decisién

a sabiendas que todos se han beneficiado con las ideas de todos.

Disfuncion 3: Falta de compromiso

En el contexto de un equipo el compromiso depende de dos cosas: de la claridad y
de la aceptacion. Los grandes equipos adoptan decisiones claras y permanentes y
las concretan con la completa aceptacion de todos sus miembros, incluso de
quienes votaron contra esa decision. Se marchan de las reuniones con la confianza
de que ningun miembro del equipo abriga dudas sobre el apoyo que merece esa

decision.

Las dos grandes causas de la falta de compromiso son el deseo de consenso y la
necesidad de certidumbre.
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Consenso: los grandes equipos comprenden el peligro de buscar el consenso
y hallan la manera de lograr que una decisidén se acepte, aunque un acuerdo
completo sea imposible. Comprenden que los seres humanos razonables no
necesitan que triunfe su posicion para apoyar una decisidn, sino que solo
necesitan saber que sus opiniones fueron escuchadas y consideradas. Los
grandes equipos se aseguran de que las opiniones de todo el mundo sean
consideradas genuinamente, lo cual provoca entonces la disposicion a
apoyar la decision que finalmente tome el grupo. Si esto no resulta posible,
el lider del equipo tiene autoridad para decidir.

Certidumbre: los grandes equipos también se enorgullecen de ser capaces
de unirse tras las decisiones y por comprometerse en claros cursos de
accién, aunque haya poca seguridad sobre si la decision es correcta. Esto es
asi porque comprenden el viejo axioma militar que una decision es mejor que
ninguna. También reconocen que es mejor adoptar atrevidamente una
decision y equivocarse y cambiar de direccion con igual atrevimiento que no

hacer nada.

Esto contrasta con la conducta de equipos disfuncionales que tratan de pulir aristas
y postergar decisiones hasta que poseen datos suficientes para sentirse seguros
que adoptan la decisién correcta. Esto puede parecer muy prudente, pero es

peligros debido a la paralisis y ausencia de confianza que genera en un equipo.

Es importante recordar que el conflicto subyace en la disposicion a no
comprometerse si no hay informacién perfecta. En muchos casos, los equipos
poseen toda la informacion que necesitan, pero ésta reposa en la mente y en el
corazon de sus miembros y se la debe extraer mediante un debate franco. Solo
cuando todos han puesto sus opiniones y perspectivas sobre la mesa puede el
equipo comprometerse confiadamente con una decision a sabiendas de que ha

bebido de la sabiduria colectiva de todo el grupo.

Independientemente que se deba o no a la necesidad de consenso o de

certidumbre, importa comprender que una de las mayores consecuencias para un
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equipo ejecutivo que no se compromete con decisiones claras es la permanencia

de discordias sin resolverse en el seno de la organizacion.

Mas que otras disfunciones, ésta crea un peligroso efecto creciente en los
subordinados. Cuando un equipo ejecutivo no consigue la aceptacion de todos sus
miembros, y aunque las disparidades que existan sean relativamente pequenas, los
empleados a las 6rdenes de esos ejecutivos chocaran inevitablemente, al tratar de
interpretar érdenes que no coinciden claramente con las que ha recibido colegas de
otros departamentos. Y, como un torbellino, las pequenas fisuras entre ejecutivos
de alto rango se convierten en discrepancias mayores cuando llegan a los

colaboradores de menor rango.
Un equipo que no se compromete:

e Crea ambigledades acerca de la direccion y las prioridades.

e Ve escaparse oportunidades debido al excesivo analisis y la innecesaria
postergacion.

e Alimenta la ausencia de confianza y el temor al fracaso.

e Vuelve una y otra vez a las mismas discusiones y decisiones.

e Alienta la suspicacia en los miembros del equipo.

Un equipo que se compromete:

e Crea claridad en la direccion y en las prioridades.

e Reune a todos en torno de objetivos comunes.

e Desarrolla la capacidad de aprender de los errores

e Aprovecha las oportunidades antes que los competidores.
e Avanza sin vacilaciones.

e Cambia de direccidn si n vacilaciones ni culpas.
El papel del lider

Mas que cualquier otro miembro del equipo, el lider debe sentirse comodo ante las
perspectivas de adoptar una decision que finalmente puede resultar equivocada. Y

el lider debe estar presionando continuamente al grupo para que concluya el
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examen de los asuntos y para que respete el programa establecido. Lo que el lider

no debe hacer es valorar demasiado la certidumbre o el consenso.

¢Como se vincula todo esto con la siguiente disfuncion, la evitacion de
responsabilidad? Para que los miembros de un equipo se puedan exigir
mutuamente conducta y actuacion adecuadas, deben saber con exactitud que
esperan. Hasta los mas devotos creyentes en la responsabilidad individual suelen
vacilar antes de pedir cuentas a otro por algo que nunca se plante6 antes con

claridad ni fue motivo de compromiso expreso.

Disfuncion 4: Evitacién de responsabilidades

Responsabilidad es una palabra gastada, que ha perdido gran parte de su
significado, pues se la ha utilizado tanto como calidad y como la expresién de
atribucién de poder. Sin embargo, en el contexto del trabajo en equipo se refiere
especificamente a la disposicion de sus miembros a pedir cuentas a sus
companieros sobre desempefios y conductas que pueden perjudicar al equipo.

La esencia de esta disfuncién es la falta de disposicion de los miembros de un
equipo para tolerar la incomodidad interpersonal que implica pedir cuentas a un
compafnero sobre su conducta y la tendencia general a evitar conversaciones
dificiles. Los miembros de equipos excelentes superan estas inclinaciones naturales

y prefieren entrar en zonas de peligro entre ellos.

Esto es mas facil decirlo que hacerlo, por supuesto, incluso en equipos
cohesionados con fuerte relacion personal. De hecho, los miembros de equipos que
se sienten particularmente cercanos unos de otros a veces vacilan si tienen que
pedirse cuentas, precisamente porque temen perjudicar una valiosa relacién
personal. Irdnicamente, esto s6lo hace que la relacion se deteriore, ya que los
miembros del equipo empiezan a resentirse unos con otros por no estar a la altura
de las expectativas y por permitir que se erosionen los estandares del grupo. Los

miembros de equipos excelentes mejoran sus relaciones haciéndose responsables
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mutuamente y demostrando asi que se respetan unos a otros y tienen altas

expectativas por el desempeino de cada uno.

Por mas politicamente incorrecto que parezca, el medio mas eficaz y eficiente de
mantener altos estandares de desempefio en un equipo es la presion de los
companeros. Uno de los beneficios es la reduccion de la necesidad de excesiva
burocracia en torno a la gestién del desempeio y la correccion de las acciones. Mas
que cualquier otra medida o sistema, la gente se motiva para mejorar su desempefio

si teme decepcionar a respetados compaieros de equipo.
Un equipo que evita la obligacion de pedir responsabilidades:

e Crea resentimiento en miembros que tiene diferentes estandares de
rendimiento.

e Alienta la mediocridad.

e No cumple con las fechas limites ni con cumplimiento clave.

e Pone sobre los hombros del lider un peso indebido como unica fuente de

disciplina.
Un equipo que se pide responsabilidades mutuamente:

e Asegura que quienes no rinden adecuadamente recibiran presiones para
mejorar.

e Los miembros identifican rapidamente los problemas preguntando sin
vacilaciones por los planteamientos de cada cual.

e Establece respeto entre sus miembros que se someten a los mismos altos
estandares.

e Evita la excesiva burocracia en torno a la gestion del rendimiento y la

accion correctiva.

El papel del lider

Uno de los desafios mas dificiles para un lider que quiere inculcar la obligacion de
pedir responsabilidades en un equipo es alentar y permitir que ele quipo sirva como

primer y primordial mecanismo de exigencia de pedir cuentas. A veces algunos
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lideres fuertes crean naturalmente un vacio de responsabilidades en el equipo y se
convierten en la unica fuente de disciplina. Esto genera un ambiente en el que los
miembros del equipo suponen que el lider esta exigiendo responsabilidad a los

demas; por eso son reticentes incluso cuando ven que algo no esta bien.

Una vez que el lider ha creado una cultura de pedir responsabilidades en un equipo,
debe estar dispuesto sin embargo a ser el arbitro final de la disciplina si el equipo
falla. Esto deberia ocurrir muy poco. No obstante, deberia quedar claro para que
todos los miembros del equipo que no se ha relegado la responsabilidad a un asunto
de consenso, sino que se trata de una responsabilidad compartida y que el lider no

vacilara si es necesario intervenir.

¢ Coémo se vincula esto con la disfuncién siguiente, la falta de atencion a los
resultados? Si a los comparieros del equipo no se les hace responsables por su
contribucion, es mas probable que atiendan a sus propias necesidades y al progreso
de ellos mismos y sus departamentos. Una ausencia de responsabilidad mutua
constituye una invitacion a que los miembros del equipo desplacen su atencion a

areas diferentes a los resultados colectivos.

Disfuncion 5: Falta de atencion a los resultados

La disfunciéon mayor de un equipo es la tendencia de sus miembros a ocuparse de
algo distinto a las metas colectivas del grupo. Centrarse continuamente en objetivos
especificos y en resultados claramente definidos es un requisito de todo equipo que

se juzgue a si mismo por su rendimiento.

Es importante advertir aqui que los resultados no se limitan a medidas financieras
como utilidad, ingresos o ganancias de los accionistas. Si bien es verdad que
muchas organizaciones en un medio econdmico capitalista miden en ultima
instancia su éxito en esos términos, la disfuncion se refiere a una definicidn mucho
mas amplia de resultados, que se relaciona con el desempefio basado en la

contribucion.
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Toda organizacion especifica lo que espera lograr en un periodo determinado, y
estas metas, mas que las mediciones financieras que impulsan, conforman la
mayoria de los resultados controlables a corto plazo. Asi pues, que los beneficios
puedan ser la medida definitiva de los resultados de una corporacion, las metas y
objetivos que los ejecutivos se marcan, sobre la marcha, para si mismo son un
ejemplo mas representativo de los resultados que persigue como equipo. En ultima

instancia esas metas, generan ganancias.

¢En qué otras cosas que no sean los resultados se puede centrar un equipo? Los

candidatos principales son el estatus del equipo y el estatus individual.

Estatus del equipo: a determinados miembros de algunos equipos les basta para

estar satisfechos el ser parte del grupo. El logro de resultados especificos les puede
parecer deseable, pero no digno de grandes sacrificios y molestias. Esto puede
parecer ridiculo y peligroso, pero es un hecho que muchos equipos sucumben a la
tentacion del estatus. Puede suceder en organizaciones altruistas sin fines de lucro
que terminar creyendo que la nobleza de su mision es bastante para justificar su
satisfaccion. Grupos politicos, departamentos académicos y compafiias
prestigiosas también son susceptibles a esta disfuncion, ya que suelen concebir el

éxito como algo meramente asociado con una organizacion especial.

Estatus de equipo: tiene relacion con la conocida tendencia de la gente a centrarse

en potenciar su propia posicion o carrera a expensas de su equipo. Aunque todos
los seres humanos tienen la tendencia innata a la autoconservacion, un equipo
funcional debe hacer de los resultados colectivos del grupo algo mas importante
para cada individuo que las metas individuales de cada uno.

Por mas obvia que parezca a primera vista esta disfuncion y por mas claro que sea
que hay que evitarla, es importante advertir que hay muchos equipos que no se
central en los resultados. No viven y respiran para lograr objetivos significativos,
sino mas bien para existir o sobrevivir. Desgraciadamente para estos grupos,
ninguna cantidad de confianza, conflicto, compromiso o responsabilidad puede
compensar la falta de deseos de triunfar.
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Un equipo que no se enfoca en los resultados:

e Se estanca no crece.

e Muy pocas veces derrota a los competidores.

e Pierde empelados orientados al logro.

e Alienta a sus empleados a enfocarse en sus propias carreras y metas
individuales.

e Se distrae facilmente.

Un equipo que se enfoca en los resultados colectivos:

¢ Retiene a los empleados orientados al logro.

e Minimiza las conductas individualistas

e Goza con el éxito, padece con el fracaso.

e Aprovecha a individuos que subordinan sus propios intereses y metas al
bien del equipo.

e FEvita las distracciones.
El papel del lider

El lider, quizas mas que en el caso de ofras disfunciones, debe establecer la pauta
para centrarse en los resultados. Si los miembros del equipo advierten que su lider
valora algo distinto a los resultados, consideraran esto como un permiso para hacer
cada uno lo mismo. Los lideres deben ser desinteresados y objetivos y reservar las
recompensas y el reconocimiento para aquellos que hacen verdaderos aportes al

logro de las metas del grupo.

En general y a pesar de toda la informacion que se recorre, la realidad sigue siendo
que el trabajo en equipo significa, en ultima instancia, la practica de un pequefio
conjunto de principios durante un lapso prolongado. El éxito no es asunto de
dominar una teoria sutil y sofisticada, sino de abrazar el sentido comun con niveles

poco comunes de disciplina y perseverancia.

Irénicamente, los equipos tienen éxito porque son sumamente humanos. Al

reconocer las imperfecciones de su humanidad, los miembros de equipos
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funcionales superan las tendencias naturales que tornan tan elusivas la confianza,

el conflicto, el compromiso, la responsabilidad y centrarse en los resultados.
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CAPITULO 2. EL LIDERAZGO INNOVADOR

En el entorno actual, las organizaciones se ven expuestas a multiples directrices de
cambio, tanto internos como externos, requiriendo plasticidad de la compainiia para
procesarlas de forma rapida, e internalizarlas dentro del sistema, logrando una agil
implementacion de los cambios. El liderazgo innovador brinda herramientas para la
adopcién de un nuevo tipo de liderazgo que sienta las bases para los cambios

rapidos y eficientes.

Segun las autoras Maureen Metcalf y Carla Morelli (Morelli & Metcalf, 2015) liderar
los cambios trasformaciones a través de la integracion del liderazgo y la cultura

incrementa la probabilidad de éxito.

En el contexto de las organizaciones se ha demostrado la necesidad de innovacion
al momento de enfrentar cambios, segun (McKinsey, Abril 2009):

“Es relativamente raro que los programas de transformaciones tengan éxito, muchas
encuestas, incluidas las nuestras, demuestran una tasa de éxito de menos del 40%.
Segun nuestras investigaciones, sin embargo, se subraya el hecho que algunas
tacticas promueven resultados satisfactorios. Las tacticas mas importantes son
setear aspiraciones y objetivos altos y claros, ejercer un liderazgo fuerte desde los
altos mandos, creando una estructura sin ambigliedad para la transformacion, y
manteniendo la energia e involucramiento a través de la organizacion. Compafiias

que usan todas estas tacticas tienen éxito en mas de un 80% de las veces”

El concepto de liderar el cambio empieza con los lideres, aun asi, en muchas
organizaciones, el proceso de liderar el cambio frecuentemente omite la idea que la

transformacién de los lideres es parte del proceso

Una de las razones por las que falla la transformacién de los lideres se debe a que
el foco primario se encuentra en los sistemas, en vez de ampliarlo incluyéndolos a

ellos y a la cultura organizacional.

El liderazgo innovador es clave para la fundacion de este modelo, se detallaran las

diferencias entre el liderazgo tradicional y el innovador.
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Tabla 1: Cualidades del liderazgo tradicional versus el liderazgo

innovador

El liderazgo esta guiado primeramente
por el éxito personal, y luego por éxito

organizacional

El estilo de liderazgo apunta a que el

lider tiene todas las respuestas

El lider elige la direccion de forma
“blanco o negro”, y tiende a mantenerse
en el curso de la misma de manera
innegable

Los lideres se enfocan

en ser

técnicamente correctos y estar a cargo

Los lideres manejan la performance del
personal de forma controladora vy

autocratica

Los lideres tienden primariamente a los

y
cuantitativas guian esos numeros

ndmeros utilizan medidas

El lider es guiado por su humildad con
una vision mas altruista del éxito,
basado en la performance como asi
también en el impacto positivo en la
organizacion

Los lideres se apoyan en sus equipos
para las repuestas, como parte del
proceso de toma de decisiones

El lider percibe y se comporta como un
cientifico: Experimentando
continuamente, midiendo y testeando
para mejorar y explorando nuevos
modelos y aproximaciones

El

aprendiendo,

lider esta continuamente
desarrollandose a si
mismo y a otros

El

desempenarse

lider motiva al personal a

focalizando en |la
estrategia, mentoreando y coacheando,
utilizando la inteligencia interpersonal

Los lideres tienden a la performance
financiera, satisfaccion del cliente,
compromiso del empleado, impacto en

la comunidad y cohesion cultural

Fuente (Morelli & Metcalf, 2015)

En conclusion, el compromiso del lider para enfrentar los cambios a nivel

organizacional, como asi también la transformacién de dicho rol de un enfoque
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tradicional a un enfoque innovador, son la clave para afrontar de forma exitosa los

cambios en una empresa.
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CAPITULO 3. jACELERAR!

Uno de los grandes desafios que enfrentan las organizaciones es mantenerse
competitivos en un entorno tan cambiante como el actual. Es clave la habilidad de
la compafiia para enfrentar cambios de forma rapida y efectiva de forma de

mantenerse a flote en el contexto actual.

Segun John P. Kotter (Kotter, Noviembre 2012), los limites de la jerarquia y el
management convencional, son considerado una vieja metodologia que
simplemente no puede manejar los cambios de forma rapida, ya que estos sistemas

son inherentemente adversos al riesgo y resistentes a los cambios.

El problema se encuentra radicado en que los lideres per se estan poco dispuestos
a tomar riesgos sin el permiso de sus superiores. Parte del problema es cultural, ya
que los lideres se mantienen en sus habitos y tienen miedo de perder poder o

estatus, siendo estos dos elementos esenciales de la jerarquia.

Es real que la demanda cotidiana de sostener una empresa puede ser llevada
adelante por la jerarquia tradicional y los lideres. Sin embargo, Kotter considera que
no hacen bien su trabajo en relacion a la identificacion de riesgos y oportunidades
de forma temprana, llevar adelante iniciativas estratégicas de forma agil, y su

implementacion de forma rapida.

Es asi que, a la estructura de un sistema operativo organizacional, se le debe sumar
un nuevo elemento enfocado a enfrentar los desafios y cambios rapidos, a través
de un segundo sistema operacional dedicado al disefio e implementacién de la
estrategia. Este utilizara un sistema agil, similar a una red que atravesara los
diferentes procesos. El sistema se encontrara evaluando continuamente a la
organizacion, y reaccionara de forma mucho mas rapida, agil y creativamente,

complementando al sistema jerarquico tradicional.

El autor sugiere los siguientes pilares para la implementacion de los cambios de

forma rapida y efectiva.
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Montar un sistema de aceleracion del cambio

Dos sistemas, una organizacion

La red transformacional y la jerarquia deben ser inseparables, con un flujo continuo
de informacidn y actividades entre ellos. La jerarquia tradicional y los procesos, que
en conjunto forman el “sistema operativo” de la organizacion, hacen un buen trabajo
manejando las necesidades operaciones en muchas compafias, pero a menudo
son muy rigidas para ajustarse a los pequefios cambios del mercado laboral actual.
Las compaiias mas innovadoras y agiles agregan un segundo sistema operativo,
construido en una estructura similar a una red, fluida, que habitualmente formula e
implementa la estrategia. Este segundo sistema organizacional maneja sus propios

procesos.

La red estratégica puede ser muy flexible y adaptable, y los agentes de cambio
pueden resolver problemas, y colaborar. El equipo dedicado a ello se encontrara
enfocado, comprometido y apasionado.

Muchos agentes de cambio, no solo el habitual pequeiio grupo seleccionado

Para moverse rapido y mas lejos, se necesita empujar a mucha gente dentro de la
estrategia, los agentes de cambio, pero con una ecuacion econdmica realista. Al
menos de 10% de los managers y los empleados es un numero importante pero

posible.
Tener una mentalidad no solo “tener que”, sino de “querer” y “llegar a”

No se puede movilizar a un equipo al menos que la gente involucrada quiera ser

agentes de cambio y sientan que tienen el permiso para hacerlo
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Corazén y cabeza, no solo cabeza

La gente no querra hacer un trabajo dentro de la estructura jerarquica habitual en el
dia y en la nueva red de transformacién por la noche. Se debe apelar a sus
emociones, se los debe convocar desde el deseo genuino de contribuir a un cambio
positivo y a tomar parte en estratégica para obtener un futuro mejor, dandole un

mejor sentido y propdsito a su trabajo
Mucho liderazgo, no s6lo management

El management competente es el nucleo de una jerarquia exitosa. Una red
estratégica, por contraste, necesita mucho liderazgo, lo que significa que opera con
diferentes procesos, lenguaje y expectativas. Todo se trata sobre la visidn,
oportunidades, agilidad, inspiracién a la accidén y celebracion, no asi manejo de
proyectos, revision de presupuestos, relaciones jerarquicas, compensaciones y

planes de responsabilidad.

A modo de conclusién, las cinco disfunciones del equipo reflejan los
comportamientos nocivos de un grupo no consolidado, que no es un equipo en si
mismo. Cada uno de estos vicios: Ausencia de confianza, Temor al conflicto,
Falta de compromiso, Evitar las responsabilidades como asi también Falta de
atencion a resultados fueron abordados dentro de las actividades del pilar de
“Coaching y Team Building” de Delta. El trabajo sobre cada una de estas debilidades
llevo a la consolidar cada una de las individualidades de los integrantes del estrato
gerencial en un “equipo” de liderazgo.

En cuanto al liderazgo innovador se exploran las cualidades deseadas de un lider,
lejos del aspecto tradicional, sino mas aggiornado, rasgos que se explotaron en el
equipo directivo de Delta. Estos aspectos fueron desarrollados dentro de varios

pilares del programa de cambio de la empresa.

Por ultimo, Kotter sugiere una columna vertebral para la implementacion de cambios

rapidos, la construccion de una red que opere por fuera de la estructura jerarquica
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tradicional, pero en conexién con la misma. Este aspecto puede verse reflejado en
la concepcidn del programa de cambio en si mismo de Delta. El mismo identifico a
todo su equipo de liderazgo (Director, Gerentes, Jefes y Supervisores) como
colaboradores criticos afectados en el establecimiento de una nueva cultura. Se les
dio identidad de equipo y este fue el corazén del cambio en la organizacion. Este
grupo de lideres trabajoé con sus colegas y con sus areas, por fuera del marco
tradicional clasico, creando nuevos lazos de confianza, reforzando las

conversaciones, empoderando el cambio en cada uno de ellos.

Siguiendo lo antes expuesto vamos a analizar en el Cuerpo Empirico el caso de la
implementacion del Programa de Cambio en Delta en funcién a encontrar los

aspectos clave que nos permitan responder nuestras preguntas de investigacion.
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CUERPO EMPIRICO

En esta parte del trabajo se analizara el caso de Delta Pharma, una compafiia

multinacional de manufactura de productos de consumo localizada en Buenos Aires.

Se retomaran los conceptos del marco tedrico relacionados con la generacion de un
equipo cohesionado, habiendo trabajado en las debilidades de los equipos, la
estimulacion de los lideres para el desarrollo de rasgos innovadores versus el
liderazgo tradicional y la estructura que se estableci6 para acelerar la
implementacion de cambios. Todo esto se relaciona con los objetivos del cuerpo
tedrico en los cuales se buscaba entender que impulsaba a la organizacion de Delta
para realizar cambios en la forma de gerenciar a las personas, como impacté esto

en los equipos de trabajo y por ultimo cuales fueron los resultados obtenidos.

Delta Pharma tiene 96 afnos de presencia en el mercado local argentino (fue
cambiando de razén social a través de diversas fusiones y adquisiciones en el
tiempo), siendo la ultima gran fusion hace menos de 20 afios. Para dar una magnitud
del tamafio de la empresa, las ventas en el aiio 2017 fueron de USD 270 millones,
con 83 millones de unidades de producto de manufactura o empaque local,
incluyendo producto importado de otras plantas de Delta que debe ser analizado
localmente. Esto coloca a la empresa dentro del top 10 de companias farmacéuticas

en el mercado local.

La empresa cuenta con aproximadamente 280 personas, encontrandose parte de
los mismos dentro de convenio de Sanidad (principalmente operarios de produccién
y depdsito) y fuera de convenio de Sanidad (analistas, mandos medios, etc). Esto
plantea una dificultad mayor a la hora de enfrentar cambios, dada la diversidad de
necesidades relacionadas a las distintas operaciones que se ejecutan dia a dia, y
por lo cual debiéndose atender diferentes problematicas en relacidn al puesto que
ocupan. En el anexo 7 se describen algunas caracteristicas de la poblacién de Delta.

El equipo de liderazgo, el Site Leadership Team (SLT) esta conformado por 13
personas, que incluyen al director de planta y sus 12 reportes de areas claves.

Adicionalmente, hay un equipo de mandos medios, jefes y supervisores, que tienen

B BEH R EEE



J77 o VERSIDAD
TORCUATO DI TELLA 5

responsabilidad sobre la masa critica de la planta. Este ultimo equipo en el 2014 se

lo conocia como grupo de los 30 o simplemente G30.

llustracién 3: Organigrama SLT y G30 aiio 2017

Director

Comuni- . Servicios | Procure- Mejora " ; Ingenie-
caciones Cridad Técnicos ment Continua Logisica i Faizas RAREH

ria

2 jefes 2 jefes 1 jefe

Fuente (RRHH Delta)

Existié una figura trascendental que es la del maximo responsable, el director de la
unidad, quien actué como un lider impulsando el viraje en la forma de como realizar
las cosas y fue el sponsor del llamado “Programa de Cambio” que se analizara en

la tesis.

Al comienzo de la implementacion del programa en Delta se centralizé en los
equipos de SLT y G30, ya que el foco en los equipos de liderazgo esperaba

multiplicar los agentes de cambio que propaguen el nuevo espiritu de compafia.
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CONTEXTO ORGANIZACIONAL

¢, Cuales son los motivos/factores/acontecimientos que llevaron a Delta a realizar

cambios transformacionales en las formas de gerenciamiento de las personas?

A continuacion, vamos a analizar la situacion de la empresa para la toma de decision

de implementacién de los cambios.

Se dieron una serie sucesos en 2013 y 2014 los cuales requirieron que el equipo de

liderazgo empezara a hacer cambios en la forma de afrontar los problemas

Varios hallazgos en una auditoria corporativa que requerian atender procesos
claves de la organizacion

Encuesta de clima Great Place to Work (GPTW) con resultados que demuestran
que hay gran espacio para mejora, en la planta particularmente en las
dimensiones de credibilidad y confianza. La gente solicitaba tener a los lideres
mas cerca y que existiera mejores canales para mantenerlos comunicados de
las prioridades y cambios en la organizacién. Existia un gran espacio para
involucrar mas al staff, y tener lideres mas presentes.

Perdida de eficiencia en las lineas debido a modificaciones en los equipos de
produccion por un nuevo requisito regulatorio, lo que impacté en el nivel de
servicio brindado por la planta

Se acercaban grandes cambios en la manera de trabajar en la compafdia, que
requerian que se cambie en absoluto la forma de trabajo, desde el operario hasta
el director de planta. Si el clima no era bueno, o no habia compromiso, esto no
podia enfrentarse.

A raiz de los resultados de la auditoria y otros problemas, stakeholders de la
companfia aconsejaron poner a la planta bajo un programa de remediacién
(especificamente bajo la caratula de mejora de sostenimiento de performance).
Para ello se debi6 desarrollar un programa holistico, a través de las distintas
areas de la companiia, de manera de remediar los sistemas que lo requerian.
También se abarcé el desarrollo del personal, mejora del clima laboral, mediante
el trabajo en la cultura organizacional y la consolidacion de los equipos de lideres
de Delta.
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EL PROGRAMA DE CAMBIO

Como vimos anteriormente, el trabajo sobre los equipos para afrontar los cambios
de manera natural mantiene a salvo a la organizacion para enfrentar nuevos
desafios. El programa de cambio de Delta fue disefado para la construccion de un
equipo innovador, trabajando sobre las caracteristicas tipicas o deficiencias que
impiden la consolidacion del grupo y por ultimo con una estructura transversal a
todas las areas de forma de permitir catalizar y acelerar la implementacién de

nuevos desafios.

Como parte del programa de remediacion de Delta Pharma se incluyo el programa
de cambio, el cual fue liderado formalmente por la gerencia de recursos humanos,
e informalmente por todo el SLT, sus actividades impactarian en toda la planta.

llustracién 4: Los cuatro pilares del programa de cambio de Delta

Pharma

Mejorar los canales de Desarrollo de los
comunicacién lideres

Programa de
cambio

Delta Pharma

Fomentar el
reconocimiento

Fuente (RRHH Delta)
A continuacion, vamos a ver la descripcion de cada uno de los pilares:

Primer pilar: Mejorar los canales de comunicacion

Se identifica que los canales de comunicacion utilizados hasta el momento, no son
adecuados para las actuales necesidades, siendo esto resaltado en la encuesta de
clima GPTW
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El objetivo de esta iniciativa estaba dirigido a:

Poner en uso nuevos canales de comunicacion
Generar claridad y alineamiento de los objetivos de la planta y sus prioridades
Generar involucramiento y compromiso en las iniciativas claves

Potenciar el sentido de pertenencia

Las principales acciones implementadas fueron:

=¥

Encuentros mas informales dirigidos a todo el personal de la planta con el
Director de la Planta (ej. Desayunos, meriendas o cena) con una frecuencia
mensual. Solo en el ano 2014 participaron 94 personas repartidas en 10
encuentros, lo que equivale aproximadamente a un tercio de la poblacién de la
planta, acrecentandose en los afios subsiguientes.

Town hall exclusivos para la planta: uno por trimestre, involucrando a todas las
areas de la planta.

Capacitacion del equipo gerencial en el uso de herramientas de comunicacion.
Desarrollo de instructivos especificos referidos a promociones y transferencias
de personal, punto que habia sido marcado como una debilidad en la encuesta
de clima.

Se trabajo en:

o Asegurar que todos los cambios por promociones y/o transferencias sean
comunicados a toda la planta a través del newsletter de Comunicaciones
de la organizacion.

o Clarificar los pasos a seguir para hacer una comunicacion.

o Contar con una plantilla estandar a fin de simplificar y unificar criterio para
este tipo de comunicaciones.

Blog del Director de la planta

Trabajo en focus group en donde se compartieron los resultados de la encuesta
GPTW y se compartié el plan de accion de la misma (el programa de cambio en
si mismo). El mismo fue facilitado por el gerente de recursos humando a través
de 15 encuentros donde se cubrieron el 100% de las areas de la compafdia,

cubriendo todos los niveles de la organizacion.
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Continuar reforzando la propuesta de valor de la compaiiia

Generacion de una red de referentes dentro de las distintas areas de la
compainia, que funcionen como amplificadores de la informacién que se desea
comunicar. De esta forma se descentralizaba el foco de la comunicacidon en una

unica persona.

Segundo Pilar: Desarrollo de los lideres

El objetivo de esta iniciativa estaba dirigido a:

Desarrollar las capacidades del staff de forma que se alineen con las
necesidades actuales y futuras del negocio en sintonia con las expectativas de
liderazgo de la empresa.

Desarrollar y fomentar el accountability de los lideres

Las principales acciones implementadas fueron:
Se asegurod la participacion de todos los lideres en programas de entrenamiento
corporativos, enfocados a el desarrollo de capacidades de liderazgo.
Los entrenamientos realizados fueron:
Practical Coaching in the workplace, objetivos del curso:
o Entender como el enfoque de coaching podia contribuir a lograr los
resultados del negocio.
o Fomentar el coaching como una forma de operar en la empresa.
o Saber cuando se debe de utilizar el enfoque de coaching y cuando no.
o Impulsar la confianza y competencia para adoptar un enfoque de
coaching y saber como hacerlo.
o Impulsar la habilidad de estar presente, hacer buenas preguntas,
escuchar de manera mas profunda y permitir el cambio personal.
First line leader: entrenamiento cuyo objetivo estaba relacionado con entregar
apoyo a los lideres en la realizacion de sus actividades cotidianas e incluia la
ensefianza de habilidades como la identificacion de estilos de personalidad, la

delegacion, el coaching efectivo y la motivacion del equipo para triunfar.
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Tercer Pilar: Fomentar el reconocimiento

Se identifica que se requeria un sistema de reconocimiento que asegure el premio

de comportamientos asociados a los cambios y desafios que se enfrentaran en el

futuro.

El objetivo de esta iniciativa buscaba:

Fomentar el compromiso y sentido de pertenencia

Linkear y alinear los comportamientos con los objetivos del negocio

Construir una cultura de reconocimiento

A raiz de esto, se desarroll6 un sistema de premios alineados con los

comportamientos esperados y que dieron soporte al programa de cambio.

Se trabajo en las actividades que dieron sustento al pilar:

O

O

Lanzamiento del sistema

Generacion de Instructivos locales

Instalar mecanismos de seguimiento o governance

Disefio de tarjetas impresas para entregar en sectores donde no hay
acceso a computadoras

Entrega de Reconocimientos

Esto busco instalar en la planta a los reconocimientos de forma cotidiana, forzar a

la conversacion acerca de iniciativas o personas a reconocer, de forma de salir de

los paradigmas de premiar solo a la excelencia, sino premiar los esfuerzos, el

camino para una larga meta. Se dio la posibilidad de reconocer no solo pensando

en premios monetarios, sino también a través de tarjetas que gratificaban algun hito

en particular, también con pequefios agasajos de equipos, como comidas

especiales dentro de la compania o simplemente invitando a un “after’, esto fue

realizado aun en situaciones donde se habia sometido a la planta a gran estrés con

mucho trabajo detras, aun cuando los resultados no fueron los “ideales”, es decir

premiando el proceso, no solo el resultado final.

B BEH R EEE



III UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

Cuarto Pilar: Coaching y Team Building

La situacidn que desencadend la siguiente iniciativa, se encontraba relacionada con
el ensamblado del nuevo equipo gerencial de la planta (Site Leadership Team o
SLT). ElI SLT es complejo en términos de reporte, dado que combina reportes
matriciales y también directos al director de planta, por lo cual se complejiza tener
objetivos alineados. Es por eso que se identifico la oportunidad de trabajar sobre la

construccién del equipo o “Team building”

También se habia identificado que a nivel de mandos medios (jefes y supervisores-
equipo conocido como Grupo de los 30 o simplemente “G30”) existia la oportunidad
de trabajar en la mejora de su rendimiento a través del desarrollo de sus
capacidades de liderazgo y también a consolidando su imagen de equipo, que hasta

el momento estaba muy desdibujada, generando y potenciando sus vinculos.

Se requeria una mayor sinergia a través de los distintos niveles de la organizacion,
especialmente entre las areas y a nivel del equipo de liderazgo, de forma de mejorar

el desempeno de la planta.

Basado en los hechos ya descriptos y los desafios que iban a ser enfrentados en el
corto y futuro plazo (ejemplo, implementacion de un nuevo sistema de mejora
continua, resultados de la auditoria corporativa, etc), el programa se enfoco en la
creacion de un sistema de manejo del cambio que facilitara un cambio rotundo en
el desarrollo del staff de forma de poder transformarse en un equipo de alto

desempefo mientras que se mejora el clima laboral.

El objetivo de esta iniciativa buscaba:

El desarrollo de capacidades para el manejo de cambio a nivel individual y grupal

Obtener alineamiento y compromiso con los objetivos del equipo

Desarrollar capacidades de “Coaching” y conversacionales para soportar las
iniciativas que iban a ser enfrentadas.

Incrementar la sinergia a través de la planta, focalizando a nivel de liderazgo
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¢ Fomentar la construccion del equipo o “Team Building”.

llustracion 5: Areas de trabajo en el pilar de team building

Team Canstruir
Building

confianza

Fuente (RRHH Delta Pharma)

La propuesta se encontré orientada a la construccion de una cultura de alta
desempeno en el nivel gerencial / liderazgo, mediante diversas actividades
enfocadas a las distintas necesidades de los equipos.

El foco central se hall6 relacionado al coaching y capacidades conversacionales,
dando como resultado un incremento de la confianza dentro de los equipos.

Se trabajo junto a un grupo consultor de Coaching (Fides Coaching Consultants)
quienes cuentan con amplia experiencia en el trabajo con organizaciones para el
diagnéstico, soporte para el armado de un plan de cambio y por ultimo facilitar su

ejecucion.

Acerca de Fides (Fides Coaching Consultants, s.f.):
¢ Qué Hacemos? Mirada desde el Coaching Ontoldgico.
e Acompanamos a las Organizaciones y a las Personas en procesos de

crecimiento y cambio con impacto directo en su desarrollo, gestion y resultados.
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e Miramos la organizacion desde una vision sistémica como el marco del aporte de
las personas y los grupos. Desde ahi intervenimos para que los cambios logrados
se sostengan en el tiempo.

e Abordamos los procesos de aprendizaje, siempre en el marco de la Gestion,
desde tres dimensiones: emocion, cuerpo y lenguaje.

e Partimos de la premisa que los resultados se obtienen no solo con nuestro
accionar, sino con la forma en que observamos los problemas, las circunstancias
y el sistema en el que estamos insertos.

e Sobre la base la confianza trabajamos con confidencialidad hacia las personas
y hacia las organizaciones, promoviendo una mayor innovacion, con el desafio

de alcanzar siempre resultados superadores a los actuales.

Es asi que Delta organizé talleres de trabajo por grupo jerarquico:
¢ Grupo SLT con frecuencia bimensual
¢ Grupo G30 con frecuencia bimensual

e Grupo SLT + G30 realizando 2 encuentros por ano

También se trabajaron en encuentros de coaching individual del SLT y jefaturas de

las areas (total 150 sesiones entre 2014 y 2015, con continuidad hasta la actualidad)

Adicionalmente, se organizaron talleres y encuentros de coaching por gerencias,
ejemplo Produccidn, Calidad, Planificacion, etc, con la siguiente estructura:

¢ Coaching de Director de planta con gerente de area

¢ Coaching de Gerente de area con sus reportes

¢ Taller de cada gerente con su equipo

A continuacion, se detallan la evaluacién de los resultados del programa de cambio

en Delta Pharma.
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RESULTADOS

¢, Cual fue la traduccion en resultados del programa de cambio en Delta?

En este apartado vamos a analizar los resultados de la implementacion de los

principales pilares.

Mejorar los canales de comunicacion

En primera instancia se realizaron dos aproximaciones informales a las areas
operativas, utilizando herramientas cuya intencion es ir a donde suceden las cosas,
llamado GEMBA" (Wikipedia, Genba: Wikipedia, s.f.) lideradas por la gerencia de
RRHH y Gerencia de Comunicaciones Latinoamérica. Los principales puntos

remarcados por los operarios fueron:

El objetivo del GEMBA fue verificar el conocimiento de los nuevos medios de
comunicacion definidos por el proyecto, como asi también la utilidad e importancia

del contenido que se brinda en ellos.

Como aspectos positivos, pudimos detectar que el personal esta informado a través
de los canales tradicionales (carteleras y mails donde notan una mayor y mas util
informacion) y los nuevos canales de comunicacion generados como parte el
proyecto (Townhalls exclusivos de la unidad de negocio, Focus groups de
resultados de encuestas de clima, Encuentros de planta). Recalcan la importancia
de las carteleras, como principal medio en donde, de manera general, se percibe
una mejora en cuanto a la relevancia de los contenidos, y el rol de los lideres, ya
sea jefes, ayudantes de linea, o supervisores, para la buena distribucion de la
informacion. De hecho, han resaltado que hubo mejoras en la comunicacion en

comparacion a un afo atras, especialmente porque afirman que los encuentros de

FPH i1

1T GEMBA o GENBA: |F}15]| es un término japonés que significa "en el sitio de acciéon" o en la “escena
del crimen". Taiichi Ohno, un ejecutivo de Toyota, desarrollo la teoria de “Gemba Walks”. Es la
oportunidad que tienen los trabajadores de mirar el proceso “desde fuera”, evaluarlo, hablar sobre
las tareas, preguntar, analizarlo y asi identificar tareas que pueden mejorarse.F ERRRITRER RRRRER
bt EREIEE)
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planta han permitido un mayor acercamiento entre los empleados y el director de la
planta, asi como también, observan que los lideres, especialmente SLT, se han
acercado mas a las lineas de trabajo, por lo cual ven una mejora en la relacion y
confianza con ellos. Sumado a ello, acentuan la importancia de las reuniones de
seguimiento de perfomance diaria (“Tier 02) que se llevan a cabo en momentos
especificos del dia dado que les permite compartir informacion que de otra manera

no podrian.

Un punto a destacar es que se esta trabajando en los puntos de mejora que
surgieron en las encuestas de Clima y focus groups, si bien hay temas aun no

cubiertos.
No obstante, también se ven oportunidades de mejora en diferentes aspectos.

Surge como oportunidad, en términos de alcance e impacto, que el lider de area o
grupo incorpore de forma sistematica los temas de comunicacion en sus reuniones
periddicas con el equipo. Esta observacion se fundamenta no solo en el comentario
de las personas que fueron parte del GEMBA sino también en el hecho de que
muchos de los empleados (operadores) buscan la informacion en carteleras por no
contar con correo electronico debido al perfil de usuario que tienen. A consecuencia
de esto el Blog del Director de planta es poco conocido a este nivel, pero si lo es a

nivel de empleados administrativos.

Otra oportunidad que surge es la antelacion de tiempo que se prevé para comunicar
ante convocatorias. En ocasiones la informacion llega con poco tiempo de

anticipacion (dia anterior o en el mismo dia).

Finalmente, la mayoria de los empleados subrayan que una forma de mejorar la
comunicacion seria a través de una cartelera propia por sector en donde haya solo

i3 3 3 BB B3 3 it a2 ) 3 A O A i O [ 3 [ Y 2 e
3 31 e e o 3 e 2 i e i 2 e W ) v a3
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informacion de planta, o inclusive mediante una mejora tecnoldgica para que todos
puedan acceder mediante al celular, por ejemplo, a una aplicacién o foro de Delta

con sus novedades.

El Segundo GEMBA, liderado por la Gerencia de RRHH y Gerencia de

Comunicacion LATAM, arrojé los siguientes resultados:

El objetivo del GEMBA fue verificar el conocimiento de los nuevos medios de
comunicacion definidos por el proyecto, la eficacia de los mismos como asi también

la utilidad e importancia del contenido que se brinda en ellos.

En linea con nuestro anterior GEMBA, muchos de los aspectos positivos alli

mencionados, nuevamente se pudieron identificar en esta ocasion.

La utilizacion de medios tradicionales como carteleras y mail muestra seguir siendo
efectivo y valorado tanto por la utilidad de la informacién y como por la facilidad para

acceder a ella.

Los medios como el Blog y los TV del area comercial, no fueron destacados. Al
preguntar por ellos puntualmente, se evidencia o el desconocimiento o dificultad de

acceso al mismo.

Adicionalmente, los townhall y los Encuentros de planta, si bien en este ultimo no
ha participado el 100% de la poblacion, son valorados en cuanto a la cercania que

general, la importancia del contenido de la informacion que alli se comparte.

Por dltimo, la figura del Superior Inmediato como comunicador no surgioé en forma
natural como respuesta por parte de los entrevistados e incluso evidenciandose
diferencias por areas. Adicionalmente, la habilidad, planificacion y frecuencia con
que los lideres realizan comunicaciones también muestran una gran

heterogeneidad.

La eficacia de la comunicacion se buscoé evaluar a partir de indagar sobre el
conocimiento de las prioridades. Si bien todos los entrevistaron identificaron a la

Seguridad y Calidad como prioritarias, las respuestas no fueron homogéneas.
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Existian diferencias entre los entrevistados de las areas como asi también diferentes
criterios de interpretacion en donde se mezclaban las prioridades, con los objetivos

y los problemas prioritarios.

Como cierre de este informe, se recomienda complementar la informacién recabada
durante el GEMBA y las entrevistas, con Focus groups, encuestas y entrevistas
adicionales a fin de incrementar la muestra y poder contar con informacion de mayor

detalle a fin de disefAar las acciones futuras.

En los anexos 8 y 9 se pueden encontrar resultados ejemplo de encuestas llevadas

en los encuentros de planta y Town Halls exclusivos de esta unidad de negocios

Siendo el tema comunicaciones un asunto que aun habia que continuar reforzando,
en el 2016 el director de planta decidid generar una nueva vacante full time de
Communication Champion dentro del grupo SLT reportandole directamente a él. El
ingreso de esta persona logro un resultado diferencial en las comunicaciones de
planta, de forma que logro mantener los espacios ya generados y abrié nuevos que

llevaron a una mejora en este aspecto.

Desarrollo de los lideres y Coaching & Team Building

Evaluacion del gerente de Recursos Humanos, en base 3 mediciones de impacto
llevadas a cabo por el equipo consultor (Fides Coaching Consultants, s.f.) que dio

soporte en todo el proceso Change Management:

La misma refleja el impacto de las actividades llevadas a cabo (Coaching Individual,
Reuniones de trabajo en equipo, coaching grupales, capacitaciones) que
conformaron el plan de trabajo para el desarrollo y fortalecimiento de los equipos se

definieron instrumentos para la evaluacion y medicion del progreso.

Por un lado, se incluyeron encuestas de mediciones de impacto que buscaron
evaluar aspectos especificos tales como construccion de vinculo, formas y

dindamicas de comunicacién e interaccion como asi también aspectos relacionados
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a la generacion de confianza, variables claves en la construccion de equipos de alto

desempefio.

Por otro lado, se establecié para el seguimiento del SLT Coaching Grupales con
observadores e interventores externos con el objetivo de asegurar la transferencia
de los aprendido al dia a dia de trabajo. Los reportes surgidos de estas

observaciones forman de la Evaluacién y medicién de impacto.

Por ultimo, se incorpora como parte del proceso de evaluacion y medicion de
impacto la visién de conjunto que cada equipo de liderazgo (SLT y G30) tiene sobre
el otro focalizandose en Juicios positivos, negativos y aspectos en que cada uno ha

evolucionado.

¢ Cuales fueron los principales impactos en los equipos de trabajo?

A continuacion, se puede observar la evolucion de la encuesta de medicion de
impacto del programa de cambio en el periodo agosto 2014 a noviembre 2015 para
los grupos SLT y G30, adicionalmente se detallan las conclusiones del equipo
directivo en cuanto al impacto obtenido. Esto fue realizado mediante tres encuestas
de impacto del programa de cambio utilizando una metodologia de autoevaluacion,
cubriendo el 100% de la poblacion de SLT y G30.
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Tabla 2: Encuestas de medicion de Impacto del SLT
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Fuente (Fides Coaching Consultants, s.f.)

Escala: Nunca = 1/ Algunas veces = 2 / Frecuentemente =3 / Siempre = 4

Tal como muestran las encuestas de medicion de impacto, las evidencias de los
coaching grupales y las actividades de Juicios y feedback por parte del equipo de
G30, la evolucién del SLT como equipo de alto desemperfio es notoria. Los ejes de
esta evolucién giraron en torno a la construccion de la confianza entre los miembros
de equipo, la mejora en las comunicaciones, tanto entre si como con sus equipos

de reportes, y la colaboracion en torno a objetivos comunes.

El nuevo foco de trabajo para continuar evolucionando como Equipo de Alto
desempefio debera centrarse en mejorar la escucha para favorecer el ciclo de
coordinacion de acciones de forma de incrementar la eficiencia, como asi también

continuar trabajando en la construccién de confianza con el equipo de G30.
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Tabla 3: Encuestas de medicion de Impacto de G30
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Fuente (Fides Coaching Consultants, s.f.)

Escala: Nunca = 1/ Algunas veces = 2 / Frecuentemente =3 / Siempre = 4

En el caso del G30 también, en funcion de los resultados de las encuestas de
medicion de impacto y de las actividades de Juicios y feedback por parte del SLT,
se evidencia una mejora y evoluciéon del equipo como tal. Los puntos mas
destacados de la evolucion se centran en la consecucidn de objetivos comunes y la

mejora en el flujo de interaccién con impacto en resultados diarios.

Es importante remarcar que en primer lugar se trabajé en el fortalecimiento de la
identidad de equipo del G30, y en la construccidn de la conciencia grupo
interdisciplinario. Esto signific6 un cambio sustancial respecto a las formas de
gestion anterior, donde los equipos trabajaban como silos por areas y las decisiones

eran tomadas con una vision parcial de los hechos.

Si bien el resultado de la medicion de impacto muestra una leve mejora, hay que

poner en consideracion el hecho de que el G30 es un equipo interdisciplinario
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compuestos por distintas areas y a su vez distintos rangos (Jefes y Supervisores),
reportando a siete managers distintos. En contraste, el SLT es un unico conjunto de
personas que, ya sea jerarquica o funcionalmente, reportan a una misma persona.
Esto ocasiona una complejidad mayor a la hora de generar un sentido de “Unico
equipo” ya que el existen multiples sub-grupos de mandos medios que reportan a

cado uno de los gerentes del SLT.

El G30 representa un permanente desafio para el SLT, ya que es una agrupacion
muy dinamica que esta siendo impactado por diferentes iniciativas organizacionales
(programa First Line Leader, reorganizaciones por disefio organizacional, etc.), es
el embudo por la que pasan y se ejecutan todas las iniciativas o proyectos de Delta
y absorbe adicionalmente la dinamica de produccion diaria la cual ya es desafiante.
El foco de trabajo, en préximas etapas, debe centrarse en el ciclo de coordinaciéon
de acciones entre sus miembros y construccion de compromisos, continuar

trabajando en la construccion de lazos de confianza.

Como conclusién general, el fortalecimiento del grupo de lideres de la organizacién
mostré una evolucion positiva y el impacto de esta mejora repercutié claramente en
los indicadores criticos y claves de la planta los cuales evolucionaron en

consecuencia.
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Informacién del Anexo 3 que da soporte al enunciado antes indicado

Tabla 4: Hitos de mejora cuantitativa del programa de cambio en

Delta

Performance Métricas Si Indicadores en verde desde
sostenida en los mensuales Ago/2015
indicadores
corporativos de Si
Calidad Auditoria Llevada a cabo en 2016,
corporativa de estandar minimo requerido
calidad de “adecuado” en las
politicas. Se alcanzé el
estandar y varias areas se
calificaron con un nivel
superior “bueno”
Asegurar CAPEX Si Todos los equipos que
equipamiento de aprobado en requieres reemplazo y
ultima tecnologia, todos los foros expansiones de la planta
alineados con el de Ingenieria fueron aprobados, y se
proposito correspondiente encuentran en fase de
construccion
No tener riesgos Brechas Si Todos los riesgos fueron
elevados en los identificadas en cerrados
estandares las evaluaciones
corporativos de de los
Ingenieria estandares
Iniciativa de Linea de tiempo Si A Mar/16 se realizo la
manejo de ciclo de la evaluacion técnica de mas
de vida de los implementacion del 80% del volumen de la
productos de la iniciativa planta, habiéndose
implementado de implementado medicion de
acuerdo a indicadores de performance
criticidad lote a lote de los productos
mas criticos
Area de calidad Revision Si No se detectan atrasos en
en 6ptimas mensual de ningun proceso clave
condiciones tendencias de
indicadores
Mejora de calidad Indicador de Si Objetivos cumplidos

de proveedores

performance de
proveedores
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Mejora de Monitorear Si Todas las férmulas
robustez en estudios de los transferidas exitosamente
procesos productos con resultados excelentes
afectados
Implementacion Dispositivos Si Los equipos fueron
de controles electronicos en instalados en todas las
adicionales 100% de las lineas y se encuentran
electrénicos en lineas operativos

materiales de
empaque (de

acuerdo a
estandares de
Delta)
Mejorar la cultura Encuestas Si Evolucion sostenida desde

organizacional anuales el 2012 al 2017. Ver detalle
corporativas y en Anexo 4
Great place to

work

Fuente (Reporte programa de remediacion Delta)

Resultado de nueva encuesta de clima Delta, efecto de la implementacién de

las cuatro dimensiones del programa de cambio

El siguiente importante paso de evaluacion fue la encuesta de clima corporativa
llevada a cabo en el 2015, donde participd el 94% de la poblacion de la planta. El
nuevo porcentaje de favorabilidad obtenido fue del 68%, a continuacion se extrae

informacion de la evolucion de las encuestas de clima (Datos del anexo 4)
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llustracion 6: Evolucion de encuestas de clima en el periodo 2012

al 2017
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Las conclusiones de la gerencia de RRHH fueron:

Evolucién positiva en 6 puntos respecto a la anterior en cuenta de clima interno
llevada a cabo en Delta en el afo 2012 (62% vs 68%)

Los temas de la encuesta con mayor puntaje fueron los relacionados con
sentirse seguros en el ambito de trabajo, el foco en el paciente y el sentido de
orgullo de pertenencia a la empresa.

La dimension relacionada con el compromiso y el orgullo mostré 4 puntos de
incremento en referencia a la encuesta interna 2012, y 9 puntos en referencia a
la encuesta Great place to Work (GPTW) afio 2014. Estos resultados se
encuentran por encima del resultado de esta unidad de negocio a nivel global.
Los enunciados y dimensiones que marcaron el mayor crecimiento desde 2012
fueron aquellos referidos a los roles gerenciales/liderazgo. Puntos como que los
gerentes indican la direccion, comunicacion continua y abierta en forma
transparente, como el manejo del cambio y actuar como coaches demostraron
un aumento del 20% al 42 % con respecto a la encuesta 2012. jUn gran Salto!
Otros puntos relacionados con hacer sentir importante a las personas dentro de
la organizacion por parte de la gerencia y el trabajo sobre el balance Vida-
Trabajo, aumentaron un 10% vs el 2012.

En el Anexo 4 se puede ver la evolucion positiva de las encuestas de clima
organizacionales, como asi también la externa de GPTW, en donde se observa

una tendencia ascendente en cada una de ellas.

A modo de resumen se demuestra que los enunciados y dimensiones en referencia

al rol de los lideres, los cuales fueron el principal objetivo de mejora en el programa

de cambio, demostraron un gran progreso y fomentan una tendencia positiva para

apuntalar la mejora del clima laboral en la empresa.

Se han resumido los principales resultados del programa de cambio, tanto desde el

aspecto mas “soft” como ser las encuestas de clima organizacional, encuestas de

medicién de impacto de los grupos SLT y G30, como asi también mejora en el

desempenio de los indicadores claves “hard” de la planta de Delta, se considera que
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el resultado general del programa de cambio en la compania fue excelente, a

continuacion, se detallaran las conclusiones generales de la tesis.
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CONCLUSIONES

Los motivos que llevaron a Delta a realizar cambios transformacionales en las
formas de gerenciamiento de las personas se vieron relacionados a sucesos
importantes que ocurrieron en los anos 2013 y 2014, donde la planta fue impactada
por resultados negativos en varios ambitos como observaciones importantes en una
auditoria corporativa, bajos indices de favorabilidad en una encuesta de clima
laboral y, finalmente, la decision de la corporacion de colocar a la planta bajo un
programa integral de remediacidn, para asegurar el sostenimiento de su
performance. Adicionalmente, habia futuros desafios que Iimplicaban Ia
implementacién de un nuevo sistema de excelencia operacional que iba a cambiar
la forma de hacer las cosas, impactando desde el nivel de operarios de planta hasta
el director. Todo esto llevo a platearse un programa de cambio holistico en relacion

a la cultura organizacional, de forma de enfrentar los nuevos desafios.

Podemos concluir que el programa de cambio abordado por Delta tuvo impactos
sobresalientes en la perfomance y la cultura de la organizacién (mejoras en los
equipos de trabajo y la traduccidn en resultados que se plantearon en los objetivos

a investigar de la tesis)
En los anexos de la presente tesis se detallan los puntos que soportan la mejora:

e Anexo 1 Testimonios de la planta de Delta Pharma: todos ellos remarcan lo
positivo de la implementacion del programa de cambio, y dan evidencia del
salto el grupo de lideres a la conformacién de un “equipo” de liderazgo.

e Anexo 2 Testimonios de visitas corporativas a la planta - evaluacion
independiente del programa: demuestran como Delta Pharma aprovecho la
oportunidad del programa de remediacién para crear un sistema holistico de
cambio, encontrandose a la vanguardia respecto a otras plantas. Los
visitantes tuvieron la oportunidad de vivenciar la formacion del nuevo equipo.

e Anexo 3 Mejoras Cuantitativas del programa: exhiben como el programa de
cambio se sostuvo o mejoro diversas areas que hacen al funcionamiento de

la organizacion, lo que la estructura de “liderazgo tradicional” como indicaba

Pagina 59 de 81



J//A70rciaTo b1 TELLA
(Morelli & Metcalf, 2015) podia manejar, pero sin embargo la gestién del
liderazgo innovador supera el resultado de forma rotunda.

e Anexo 4 Evolucién de encuestas de clima en Delta (2012 — 2017): si bien no
hay una correlacién lineal entre la encuesta de GPTW y la interna, dado que
las mismas tienen enfoques distintos, se puede observar que
consistentemente han evolucionado positivamente las dos en los ultimos 6
anos. Aumentado entre 13 puntos GPTW desde el 2012 hasta el 2017 y 9

puntos la encuesta interna desde el 2013 al 2016. Todo esto es consecuencia

del programa de cambio.

A modo de conclusion, las cinco disfunciones del equipo detalladas en el marco
tedrico reflejan los comportamientos nocivos de un equipo no consolidado, un
equipo que no es un equipo en si mismo. Cada uno de estos vicios: Ausencia de
confianza, temor al conflicto, falta de compromiso, evitar las responsabilidades
como asi también las faltas de atencién a resultados fueron abordadas dentro de
los pilares del programa de cambio de Delta. El trabajo sobre estas debilidades llevd
a transformar las individualidades de las personas que conformaban el estrato

directivo en un “equipo” de liderazgo.

En cuanto al liderazgo innovador se trabajo sobre la expresién de las cualidades
deseadas de un lider, lejos del aspecto tradicional, sino mas aggiornado, rasgos

que se trabajaron y explotaron en el equipo directivo de Delta.

Por ultimo, se comprob6 como la implementacion de un sistema para acelerar los
cambios segun Kotter, genera una mas fluida construccion de resultados. Se monté
una red en los equipos de SLT y G30 que operé por fuera de la estructura jerarquica
tradicional, pero en conexién con la misma. Este aspecto fue el eje de la concepcion
del programa de cambio en si mismo de Delta. Se generd una identidad de equipo
y este fue el corazon del cambio en la organizacion. El equipo de lideres trabajé con
sus colegas y con sus areas, por fuera del marco tradicional clasico, creando nuevos
lazos de confianza, reforzando las conversaciones, empoderando el cambio en

cada uno de ellos.
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Como recomendaciones para para el SLT, el nuevo foco de trabajo para continuar
evolucionando como Equipo de Alto desempefo debera centrarse en mejorar la
escucha para favorecer el ciclo de coordinacion de acciones de forma de
incrementar la eficiencia, como asi también continuar trabajando en la construccién

de confianza con el equipo de G30.

Para G30 el foco de trabajo, en proximas etapas, debe centrarse en el ciclo de
coordinacion de acciones entre sus miembros y construccion de compromisos,

continuar trabajando en la construccién de lazos de confianza.
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ANEXO 1: TESTIMONIOS DE LA PLANTA DE DELTA PHARMA

Mejorar los canales de comunicacion

e Muy Buena predisposicion. Nos pudimos conocer mejor y hablar en directo

con el director de planta — Encuentros de planta
e Compartimos experiencias con otras areas — Encuentros de planta

e Fue una excelente idea que invitados a hablar en el Town Hall fueran los

empleados directamente involucrados en los temas a tratar.

e Muy Buena interaccion entre los presentadores y la audiencia, generando un

muy buen clima
e |nformacion obtenida de las encuestas de los town halls:

o 100% de los empleados consideraron que el mismo fue muy Bueno o

excelente

o 95% de los empleados consideraron que la informacién compartida

fue muy relevante

Desarrollo de los lideres

e La curricula de entrenamiento es un programa muy complete, mediante el
cual fue capaz de entender como tomar decisiones, ese realmente muy

completo

e Puedo reconocer que hoy, tenemos un programa de entrenamiento

especificamente para lideres, el cual no existia antes

e Esta realmente alineado a nuestras necesidades y compromisos cotidianos
Coaching & Team Building

e Mejor comunicacion entre mis pares

e Aprendi como delegar mas
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e Me siento mas conectado con mi equipo y mis pares de otras areas. Me

siento mas confiando entre nosotros

e Siento que hablamos el mismo idioma
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ANEXO 2: TESTIMONIOS DE VISITAS CORPORATIVAS A LA

PLANTA

Evaluacion independiente del programa

Como parte del programa desarrollado en Delta, existiéo un hito de evaluacion por

parte de importantes stakeholders corporativos, conocida en el programa como un

punto de evaluacién independiente

=¥

Director de Calidad Americas

B &

Director de Ingenieria Global

=

Director de Supply Chain Americas

Directora de Recursos Humanos Latinoamérica

Se les presenté todo el programa que la planta se encontraba desarrollando y a

modo de cierre se capturo la devolucién de los evaluadores.

Tabla 5: Feedback de evaluadores independientes del programa de cambio en

Buenos Aires

La planta hizo mas que solo cumplir con las
deficiencias que llevaron a ingresar en el
programa de remediacion, no solo se
mejoraron temas de calidad y de robustez
de procesos, sino también LA CULTURA
Es un logro sistémico que atraveso la
compania

El equipo de trabajo formado

No SLT O sino “Equipo” de la planta

Explorar oportunidades de mostrar éxito en

el presupuesto (mejorar precios,
incrementar los margenes)

Capturar los beneficios de robustez
presentados

Identificar el Top 3 de problemas de Salud,
Seguridad y Medio Ambiente

Compartir mas practicas con colegas (ej.
Como se cred la aproximacion sistémica al

programa, talentos, etc)
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///

Conectado holisticamente, se trabajé mas
alla de las fronteras

Se vio mucha energia (alineado con las

expectativas corporativas de Delta)

Se utilice el nuevo sistema de produccién
de Delta (DPS) como una un medio para el
exito

La planta de Buenos Aires es un site que
esta en Mejora Continua

Muy buena relacion entre los equipos, y
esto no debe ser descuidado

Sentido de urgencia

La gente esta orgullosa de pertenecer, y
tienen el adecuado conocimiento técnico
La visita al Jardin maternal

El encontrar la causa raiz real fue clave

para el éxito del programa

Identificar el préximo capitulo en
performance (hacer benchmark con otras
compainias reconocidas)

Reorganizar el tiempo de la agenda de los
lideres para encontrar mas espacio para

DPS

Fuente (Reporte programa de remediacion Delta)
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ANEXO 3: MEJORAS CUANTITATIVAS DEL PROGRAMA

A continuacién, se listan algunas de las mejoras cuantitativas que fueron logradas

por el programa de remediacidn en general, pero sostenidas y alcanzadas

especificamente a raiz del cambio de cultura generado en la compafiia

Tabla 6: Hitos de mejora cuantitativa del programa de cambio en Delta

Performance
sostenida en los
indicadores
corporativos de
Calidad

Asegurar
equipamiento de
ultima tecnologia,
alineados con el

proposito

No tener riesgos
elevados en los
estandares
corporativos de
Ingenieria
Iniciativa de
manejo de ciclo
de vida de los
productos
implementado de
acuerdo a
criticidad

Area de calidad
en 6ptimas
condiciones

Métricas
mensuales

Auditoria
corporativa de
calidad

CAPEX
aprobado en
todos los foros
de Ingenieria
correspondiente

Brechas
identificadas en
las evaluaciones

de los
estandares
Linea de tiempo
de la
implementacion
de la iniciativa

Revision
mensual de
tendencias de
indicadores

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Indicadores en verde desde
Ago/2015

Llevada a cabo en 2016,
estandar minimo requerido
de “adecuado” en las
politicas. Se alcanzo el
estandar y varias areas se
calificaron con un nivel
superior “bueno”
Todos los equipos que
requieres reemplazo y
expansiones de la planta
fueron aprobados, y se
encuentran en fase de
construccion
Todos los riesgos fueron
cerrados

A Mar/16 se realizoé la
evaluacion técnica de mas
del 80% del volumen de la

planta, habiéndose
implementado medicion de
indicadores de performance
lote a lote de los productos
mas criticos
No se detectan atrasos en
ningun proceso clave
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Mejora de calidad
de proveedores

Mejora de
robustez en
procesos

Implementacion

de controles
adicionales

electrénicos en
materiales de

empaque (de
acuerdo a

estandares de

Delta)

Mejorar la cultura
organizacional

Indicador de
performance de
proveedores
Monitorear
estudios de los
productos
afectados
Dispositivos
electronicos en
100% de las
lineas

Encuestas
anuales
corporativas y
Great place to
work

Si

Si

Si

Si

Objetivos cumplidos

Todas las formulas
transferidas exitosamente
con resultados excelentes

Los equipos fueron
instalados en todas las
lineas y se encuentran

operativos

Evolucion sostenida desde
el 2012 al 2017. Ver detalle
en Anexo 4y 5

Fuente (Reporte programa de remediacion Delta)
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ANEXO 4: EVOLUCION DE ENCUESTAS DE CLIMA EN DELTA
(2012 - 2017)

A continuacién, se puede apreciar la tendencia positiva de las encuestas de clima

llevadas a cabo en Delta.

En primera instancia, las barras en azul representan la encuesta de Great Place to
Work (GPTW).

Acerca de GPTW (Great Place to Work® Institute, 2018)

Great Place to Work® es una firma global de investigacion, consultoria y formacion
que ayuda a las organizaciones a diagnosticar, crear y sostener excelentes lugares

para trabajar a través del desarrollo de culturas de confianza.

En segundo lugar, la barra naranja es la encuesta corporativa global de Delta,
disefiada con estandares globales apuntadas a las necesidades propias de la

empresa.

No hay una correlacion lineal entre la encuesta de GPTW y la interna, dado que las
mismas tienen enfoques distintos, pero lo que si se puede observar es que
consistentemente han evolucionado positivamente las dos en los ultimos 6 afos.
Aumentado entre 13 puntos GPTW desde el 2012 hasta el 2017 y 9 puntos la

encuesta interna desde el 2013 al 2016.
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llustracion 7: El Clima en Delta Pharma
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ANEXO 5: EVOLUCION ENCUESTA GPTW 2013 VERSUS 2016

Durante septiembre del afno 2016 se realizd la encuesta Great Place To Work
(GPTW) que intenta evaluar que tan bueno es el ambiente de trabajo para todo
Delta.

La planta obtuvo un 60 % de favorabilidad en su resultado. Habiendo obtenido en
2014 un resultado de 57 % (51 en 2013)

GPTW es una encuesta que contiene 58 afirmaciones en una escala de 1 a 5. Para
calcular la favorabilidad de cada sentencia, se toman en cuenta las respuestas 4 y
5 que indican “frecuentemente es verdad” y “casi siempre es verdad” y se computan
como proporciéon del numero total de respuestas validas para esa sentencia,

excluyendo las respuestas en blanco.

Las preguntas se dividen en 5 dimensiones: Credibilidad, Respeto, Imparcialidad,
Orgullo y Camaraderia.

Las dimensiones Credibilidad, Respeto, Imparcialidad forman el resultado

Confianza
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llustracion 8: Evolucion de las cuatro dimensiones de GPTW en Delta

60 66

Respeto Imparcialidad Orgullo Camaraderia

— 2014 — 2016 ==O==Cons. -0 «BMK

Fuente (RRHH Delta)

llustracion 9: Evolucién de las cuatro dimensiones de GPTW (encuestas 2013,

2014 y 2016)
Credibilidac Respeto Imparcialidad Orgullo Camaraderia
14
®
66 66
® ®
61 60
. o 58
e
56
55 57
51 ' 54
49 : 49 -
47
2013 2014 2016

Fuente (RRHH Delta)
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ANEXO 6: ORGANIGRAMA SLT Y G30 DE DELTA (2017)

Equipo SLT corresponde a las primeras 2 lineas del organigrama (total 13 personas)
Equipo G30 corresponde a las ultimas 2 lineas del organigrama (total 38 personas)

llustracion 10: Organigrama SLT y G30 Delta Pharma (2017)

Director

Proyec- Produc-
tos cion

Comuni- : Servicios | Procure- Mejora _ . Ingenie-
caciones Sl Técnicos ment Continua REEH
0
2 1
Supervi- Supervi-
sores sor

Fuente (RRHH Delta)
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ANEXO 7: CARACTERISTICAS DE LA POBLACION DE DELTA
PHARMA

o Staff total: 280 personas

e Edad promedio: 39 anos

e Promedio de permanencia: 11 anos

e Género:

llustracion 11: Distribucién por Género Delta Pharma

Mujeres
39%

Hombres
61%

Fuente (RRHH Delta)
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ANEXO 8: RESULTADOS DE LA ENCUESTA DE ENCUENTROS DE

PLANTA
Fecha: Encuentro 28 de septiembre de 2017

Cantidad de Encuestas: 9
¢ Qué fue lo mas destacado del Encuentro?

Conocer al resto

e [a apertura del director para discutir

e Conocer a las personas en otro ambito y saber sus intereses, inquietudes
e Conocer a los companeros de trabajo

e Compartir las experiencias personales y los planes a futuro para la planta
e El Encuentro

e La presentacion de la persona con la que estuvimos conversando

e Elplan de clima

llustracion 12: Encuesta encuentros de planta

En tu opinion, el Encuentro fue

0%

M Muy interesante  MInteresante M Poco Interesante H No me parecio que fuera interesante
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ANEXO 9: RESULTADO ENCUESTA TOWN HALL (TH) EXCLUSIVO

DE PLANTA DELTA
Fecha: 1ro de septiembre de 2017

e Informacion general
Voceros: Director de planta, Lider de comunicaciones, dos operarios de
produccion, un supervisor de Calidad y un supervisor de produccion
Duracion: 1 hora y media
Audiencia Turno central / Turno Manana / Turno Tarde / areas de planta
200 asistentes
169 personas respondieron las encuestas
85% respuesta (de ellos 75% respondieron correctamente acerca de los
cuales objetivos del townhall)
e Agenda
Prioridades
TOP 3 (objetivos de la planta del ano)
Nuevos objetivos de la compania (dinamica con juego)
Nuestras historias (Desarrollo y aprendizaje)
Encuesta corporativa Delta
e Target
Empleados de planta

e Objetivo

Compartir como vamos en las prioridades de la planta (relacionado a
reconocimientos) y en el TOP 3. Primera aproximacion al concepto de los
nuevos objetivos de la compania. Posicionamiento de historias de desarrollo

y aprendizaje. Informacion general sobre la Encuesta GSK.

e Algunas observaciones
La mayoria de las personas creen que participar del Town Hall es un buen
uso de su tiempo.

La entrevista con las 4 personas de la planta fue lo mas destacado.

Pagina 78 de 81



TORCUATO DI TELLA
Entre las sugerencias proponen mantener los juegos, invitar a mas oradores,
continuar con la informacion de préximos proyectos e iniciativas de la planta.

e Testimonios

Nuestras historias de aprendizaje:
“Lo mas importante fue el desarrollo personal que todos podemos encontrar
dentro de la compariia”
Nuevas prioridades de la compaiiia:
‘La forma de compartir la nueva estrategia y las nuevas prioridades. El juego
desestructurd, levanto la energia y aparecieron buenos ejemplos”
Dinamica del TH y temas elegidos:
“Fue muy dinamico el TH, todo fue relevante en la reunion”
Reconocimientos:

“Segquir fomentando los reconocimientos al personal”

llustracion 13: Encuesta Town Hall de planta

En tu opinion,
é¢como evaluarias el Town Hall de la planta?

0%\ 1%

M Excelente ® Muybueno MBueno ®Regular ®Malo
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