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Resumen

El presente caso se desarrolla en una de las plantas de una empresa multilatina con
aproximadamente el 50% del market share en una categoria del negocio cosmético en Colombia.
En 2015, la unidad de negocio que atiende la Planta se ve enfrentada a la reduccion de crecimiento
del negocio a un solo digito, después de crecer a dos digitos durante los tltimos 6 afios.

Como respuesta a este panorama la Gerencia de Planta decide generar una estrategia y unos
objetivos a tres afios para acompafiar a la unidad de negocio y ganar en competitividad.

Habiendo pasado seis meses la Planta cosmética en estudio no tiene los resultados esperados. El
Jefe de la Planta, en conjunto con su equipo de trabajo, decide que para alcanzar estos objetivos se
debe desarrollar un trabajo con las personas que permita potenciar la estrategia por lo que se enfoca
en seis pasos que seran tratados durante el presente caso.

Palabras claves: Talento humano, desarrollo personas, reingenieria, cambio, estrategia,

restructuracion, planta, produccion.



Abstract

This case is called “How to potentiate the strategy of a production plant by developing its people”
It takes place in one of the production plants of a multilatin Company with around 50% of market
share in a category of the cosmetic industry. This plant is located in the north of the department of
Cauca.

In 2015, the business unit that the plant was focused on was growing at a single-digit rate, after
growing at a two-digit growth rate for a period of six years. Even though the cometic industry is a
highly regulated business for the national production, the relaxation of laws to import the same
products reduced the entry barriers. The number of brands that were competing in the market
increased considerably, focusing on low quality products and low costs, creating a complete twist
in the business conditions.

Under this phenomenom, the Company made a strategy that was transmitted to all level of the
organization. Manufacturing management asked each site to stablish a vision and some objectives
to reach.

This particular site defines a vision and 5 objectives to be reached before December 2018.

After 6 months of developing this new strategy. The results are not as expected and the plant
manager with his team decide to reach these objectives by developing their people to potentiate
the strategy, focusing on six steps that we will develop further in the case.

Keywords: Human Talent, development, reengineering, turnaround, strategy, restructuring,

production, plant



Introduccion.

La estrategia es de suma importancia para que una empresa sea competitiva. Sin embargo, si no se

tiene un equipo motivado, que ha madurado en confianza, que se comunica, comprometido y con

vision, dificilmente se va a lograr que sea implementada y fructifera esa estrategia; y si se hace,
no sera perdurable en el tiempo este resultado.

“La cultura se come a la estrategia en el desayuno

La Unica ventaja competitiva sostenible que perdura, es aquella que nace de

una cultura organizacional de alta confianza, centrada en principios, con personas

comprometidas y alineadas con una visiéon comun’

Sthephen Covey. (Covey, 1989)



1. Caso de estudio

1.1. La Situacion

Pedro estaba preocupado, y aunque intentara concentrarse en lo que su esposa le contaba sobre el
artista del concierto al que irian, la verdad es que no dejaba de pensar en Jorge Bermudez, el jefe
de programacion que ya estaba en los ultimos dias antes de que su esposa diera a luz, y mucho
menos en Oscar Albarracin, a quien motivé a endeudarse y comprar un apartamento hacia apenas
unos meses. Ellos eran los dos casos mas criticos, pero después de que Marc Sandino le dio el
ultimatum para mejorar el desempefio y los indicadores de gestion de la planta, 12 personas del
grupo primario podrian perder su empleo. Y si las cosas no mejoraban, el riesgo pasaria a unas
150 personas que hacian parte de la planta de produccion cosmética que él lideraba, la cual hacia
parte de una compafiia multilatina con presencia en centro y Suramérica. Durante el resto de la
noche, no despejo su mente y hasta el momento en que se durmid, su equipo de trabajo fue todo lo

que paso por su mente.

1.2. El Mercado

Corria el mes de julio de 2016 y los resultados del trimestre no lograron la recuperacion que Pedro
habia prometido y ya se habian acumulado 6 meses de resultados poco notables.

La planta de Produccion Cosmetica habia tenido crecimientos de 2 digitos bajo la direccion de
Marc Sandino en los seis Ultimos afios y una vez él fue promovido a una posicion superior y Pedro
habia sido contratado para remplazarlo, la desaceleracion se sintid. Pedro creia firmemente que

esta situacion era producto de un fendomeno nacional que afectaba todo el negocio; por el ingreso



de nuevos participantes al mercado, producto de una facilidad en la importacion de estos
productos, a un precio menor, sacrificando la calidad, la cual era innegociable para la empresa.
Ademés de que estos agentes extranjeros sentian menor presion por parte de la autoridad
regulatoria; y sobre todo que, después de varios afios de gran expansion de la compafiia, estaba

retornando a crecimientos mas normales.

Retail Value RSP - COP billion - Current - 2003- 2022

[
u
=
Ll
(=]

P
A

200

1
YIMou ey 4-0-A

100

ED II II ||
o II

2003 2017 2022

(1]

lustracion 1 Comportamiento de ventas del mercado colombiano del cosmético producido en la

Planta en estudio 2003-2017 Forecast 2018 a 2022
Fuente: Euromonitor. (2018)
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lustracion 2 Produccion y crecimiento de la Planta Cosmética en estudio periodo 2011 a 2017.
Fuente. Archivo Planta en estudio.

Para Sandino, toda esta situacidn se resumia en la pérdida de dinero y la oportunidad de mantenerse
como referente de la casa matriz por sus resultados.

Tiempo atras, en el afio 2013 se habia definido la mega meta de la compafiia, pero poco se habia
avanzado en esta; ya que no se habia traducido en objetivos a todos los niveles.

Como parte de una estrategia nacional para retomar la senda de crecimiento acelerado, finalizando
el aflo 2015 cada planta habia sido encargada con la tarea de evaluar su situacion, elaborar un
diagndstico y crear una vision y un “compelling business need (CBN)” que la enfocara en su
principal objetivo.

El site Norte del Cauca debia trabajar para ser reconocida como la principal opcion para el
crecimiento del grupo y defini¢ trabajar para los préximos 3 afios los siguientes objetivos: 365 dias

bienestar por afio, incrementar la productividad 7%, la utilidad bruta 4% y el cumplimiento del



11

programa 3%, asimismo, llegar a 90% en la encuesta de satisfaccion de los colaboradores. Pedro
debia honrar estos objetivos. El y su equipo habian sido fundamentales en la formulacion de ellos.
Habian pasado algunos dias desde la reunion de Pedro con Sandino. Pedro habia estado pensando
en nuevas estrategias de trabajo para lograr los objetivos que se habian definido, pero siempre
volvia al mismo punto. Su formacion y sus valores no le permitian dejar a la deriva a quienes lo
apoyaban todos los dias con sus labores. Permitir que la empresa fracasara, no era una opcion.

Lo primero que hizo, fue reunir a su equipo primario, compuesto por un jefe de mantenimiento y
cuatro supervisores (tres de produccion y uno de mantenimiento) y les hablo de la necesidad de
reducir los costos, mejorar la eficiencia y la productividad de las maquinas. Esto lo habia hecho
ya una buena cantidad de veces. Sin embargo, a pesar del esfuerzo del equipo del grupo primario,
los resultados no habian sido muy significativos. Al terminar la reunién pens6 que ain debia
reforzar mas su mensaje y se dirigi6 al piso de la planta a hablar con todo el personal. -Esto no era
comun, pues creia que debia darle a su equipo la oportunidad de liderar a sus personas a cargo. -
Les comento tres condiciones que debian cumplirse 1) Necesitaban producir una mayor cantidad
de unidades pues llevaban varios meses por debajo de los niveles normales. 2) Necesitaban
recuperar la confianza del area de mercadeo, pues ya no consideraba a la Planta como confiable,
por los incumplimientos de los ultimos meses. 3) Necesitaban lograr beneficios de eficiencia que
les permitiera recuperar la competitividad pues la cantidad de competidores en el mercado habia
crecido de 2 a casi 30 en los tres ultimos afios.

Una vez termino su charla, se sorprendio al ver al personal mostrarse interesado en conocer las
cifras que sustentaban estas situaciones y necesidades.

Esa conversacion generd un clic en Pedro, una vez regreso a su oficina, recordo que una de las

virtudes de su gente era la respuesta positiva que tienen hacia los retos. Ya les habia visto su
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entusiasmo por lograr ganar el campeonato de futbol cada afio. Su motivacion por ser identificados
como los mejores en seguridad (en ese momento eran la Planta con més dias sin accidentes). Y sus
ganas insaciables de brindarle a sus familias un mejor futuro. Las personas de esta region del pais
tenian muchas caracteristicas y condiciones comunes entre si y Pedro decidié que debia conocerlas
mas.

Para conocer més a su equipo decidié acompafiar a la Directora de gestion humana en la visita a
las personas que tenian incapacidades largas, lo que le permitié de primera mano ver las diferentes

locaciones donde vivian las personas, como era su entorno y aprender de sus costumbres.

1.3. Las Personas, su Ambiente y su Cultura

La Planta se encuentra ubicada en el Norte del departamento del Cauca en Colombia, esta es una
region histéricamente agricola. EI 06 junio de 1994 el suroccidente colombiano sufrié un fuerte
temblor que afecté los departamentos del Cauca y Huila, por lo que el gobierno colombiano
expidié la ley 218 de 1995 (Congreso de Colombia, 1995), méas conocida como la ley Péez, que
beneficio tributariamente a las nuevas empresas que se establecieran en esta zona.

Esta ley permitio el crecimiento industrial en la region beneficiando sobre todo a los municipios
de Puerto Tejada, Caloto, Guachene y Villa Rica, fruto de esto hay asentadas 139 empresas que
generan alrededor de 20.000 empleos entre directos e indirectos. (Azuero, Melo, Garcia, 2011).
Sin embargo, esta zona no estaba preparada satisfacer la demanda con personas capacitadas, ya
que culturalmente estaban acostumbrados a empleos informales en la agricultura y el nivel

educativo es bajo, concentrado en su mayor parte en la ensefianza secundaria, con pocas personas
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de nivel tecnoldgico y profesional. Por lo que buena parte de las empresas optaron por contratar
personas de la ciudad Cali. (Alonso, Lopera, 2008)

Esta zona es considerada pobre, en el municipio donde se encuentra ubicada la Planta el 12% de
la poblacidn esté en la base de datos del Sisben en el estrato 0 y el 87% en el estrato 1 rural, con
un PIB per capita similar a los paises del “Bottom Billion” (Camertin, Uganda, Ruanda, Burkina
faso, etiopia) con un valor menor a 1.800 USD. (Quiroz Perez, 2013)

Como lo expreso el alcalde de Puerto Tejada en febrero de 2012, “Desde pequefios nuestros padres
nos ensefiaron hasta sexto (bachillerato) para después salir a cortar cafia. No nos ensefiaron a hacer
negocios, solo para cortar cafiar” (Quiroz Perez, 2013)

“Cuando llegaron los industriales, ellos no tenian la culpa de que la gente no supiera trabajar en

las empresa” (Quiroz Perez, 2013)
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Grafico A.1. Incidencia de la pobreza
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llustracién 3 Porcentaje de personas en nivel de pobreza del departamento del cauca comparado
con Colombia.
Fuente. DANE, céalculos con base GEIH

Nota: Para 2006 y 2007 no se publican cifras de pobreza debido a problemas en los datos relacionados con el cambio
entre laECH y la GEIH

Por el contrario, a otras empresas asentadas en esta zona, la empresa a la cual pertenece la Planta
decidid, contratar personas de la region, el 65% de los empleados que laboran en ella son
pobladores de los municipios del norte del Cauca.

Esto implicaba un gran reto, ya que con este analisis el panorama no era muy alentador. Sin
embargo, nuestro protagonista no podia olvidar la respuesta a los retos tan positiva, la alegria que
agregaban diariamente a su trabajo, el deseo de pertenecer esto hizo que Pedro y su equipo se

decidieran por cambiar la cultura del equipo.
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1.4. Punto de quiebre

Volvié a su oficina pensando en una nueva manera de afrontar la situaciéon. Esa noche y varias
maés, trabajé en estructurar un plan enfocado en potencializar esas caracteristicas humanas que
habia conocido. Entendié que a pesar de que la compafiia contara con un modelo de Excelencia
Operacional, mientras no se desarrollaran las personas, el modelo no iba a alcanzar su méxima
implementacion y no iban a ver mejoras significativas.

Mientras realizaba el plan, record6 la ocasion en que hizo un ejercicio en un taller de liderazgo, en
el que organizaron el grupo en diferentes niveles jerarquicos; a su grupo le fue asignado el rol
operativo en el desarrollo del ejercicio, les fue puesta una venda en los 0jos y les pidieron esperar
Ordenes. Durante aproximadamente 15 minutos no recibieron ningun tipo de orden, por lo que el
grupo se empez0 a desesperar y buscar qué hacer por su propia cuenta. Pedro pudo ver que asi se
podia estar sintiendo su equipo diariamente. En el equipo administrativo tenian la informacion,

pero muy pocas veces la transmitia de forma completa al equipo operativo.

1.5. El Plan de Pedro

Pedro cit6 a su equipo primario para una reunién extraordinaria, seria a primera hora de un lunes.
El mes llevaba sélo unos dias de haber comenzado. Queria mostrarles lo que plasmé como plan, y
que el fielmente creia, era dejar por escrito todas las iniciativas del personal desde el nivel
jerarquico mas bajo hasta sus jefes y directivos de la compafiia.

Proyecto una imagen, a simple vista sencilla, pero en detalle completa de lo que seria el futuro

cercano de la compaiiia.
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1. Conocer al equipo

2. Construir confianza e identidad

3. Fijar retos y objetivos en conjunto

4. Comunicacién constante y de doble via

5. Reconocimiento y retroalimentacion

6. Formacion
Su equipo parecia estar desconcertado, era muy sencillo para lo que esperaban, y de cierto modo,
de sentido comdn.

Pedro, sin perder su motivacién empezo por el primer punto.

1.5.1. Conocer al Equipo.

Les conto de las visitas en las casas de los empleados y de cdmo esa experiencia se complementaba
con lo que habia podido hablar con cada uno de los que estaban a su cargo a lo largo de este tiempo,
en los saludos de pasillo, en los encuentros esporadicos en la zona de tomar café, en las
conversaciones amenas de las fiestas que realiza la empresa a final de afio, en los momentos en
donde las personas iban a su oficina por algin motivo, en los momentos en donde sus supervisores
comentaban respecto a las situaciones que se habian presentado con alguna persona.

Pedro habia construido una imagen muy clara del personal con el que contaban y durante toda la
mafiana, se encargo de que su equipo primario comprendiera y asociara a sus propias experiencias,
la manera innata de ser del personal.

Quienes hacian parte de la reunion, empezaron a entender desde esa reconstruccion sociocultural,

lo que habia sucedido durante todos estos afos.
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1.5.2. Construir Confianza e ldentidad.

Pedro inici6 la discusion sosteniendo que muchas personas inician cualquier tipo de relacion con
cierto nivel de prevencidn, cerradas a las situaciones, esperando conocer un poco mejor el terreno
en el que se mueven.

No fue sorpresa cuando todo su equipo estaba de acuerdo. Y dijo que, en la planta, debian hacer
un esfuerzo adicional para que esa barrera que cada uno de los empleados ponia, fuera eliminada
rapidamente.

La discusion nuevamente se abrid al grupo y concluyeron que para ser exitosos:

Vamos a crear confianza y a romper con el pensamiento de “se van a aprovechar de mi”. En nuestra

planta, todos deben tener claro que jugamos para el mismo equipo.

1.5.3. Fijar Retos y Objetivos en Conjunto.

Si existe confianza y todos somos del mismo equipo, -Pedro continu6- somos todos los que
debemos planear nuestro actuar.

Uno de los supervisores del equipo primario rapidamente disintié en este punto. Decia que los
objetivos y el enfoque de la empresa era creado por personas que no se encontraban en esa reunion
y que todos debian acomodarse a ese objetivo general.

Pedro aprovecho esta oportunidad. Sabia que era una duda vélida, pero reafirmd que, aunque
existen unos objetivos creados por personas en posiciones mas altas en el organigrama, son ellos

los responsables del dia a dia y esto requiere de diferentes objetivos y retos para cada uno de ellos.
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A estos era a los que se referia con su punto, los que ellos definirian y que debian tener en cuenta

a sus colaboradores, a quienes estan interactuando todo su turno con las maquinas.

1.5.4. Comunicacién Constante y de Doble Via.

Para lograr que todas las personas de la planta, incluyendo las areas de apoyo (mantenimiento y
calidad), se involucraran activamente en fijar retos y objetivos. Primero debian saber que impacto
tenia lo que diariamente ejecutaban. Como uno de los supervisores lo dijo en esa reunion, “Al piso
de la planta llegan érdenes para cambiar métodos, pero no conocemos cual fue la situacion que
dispar6 esa necesidad”. Pedro asintid, concluyeron que hasta el operario con la tarea mas basica
en la compafiia debia saber el efecto de sus acciones. Debia llegarle constantemente informacion
y generar espacios para que desde su “pequefia” labor pudiera dar ideas de como mejorar ese

resultado general.

1.5.5. Reconocimiento y Retroalimentacion.

Una vez la informacién fuera difundida en toda la planta desde el cargo mas senior al mas junior.
Los resultados serian los que hablarian. Iniciaria una nueva era en la que el resultado seria parte
de la discusion. Habria una retroalimentacion por lo positivo y por los aspectos a mejorar. Se
reconocerian los esfuerzos individuales que llevaron a ese resultado. Se llevarian al nivel de la

planta las rendiciones de cuentas del equipo primario y de Pedro.
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1.5.6. Formacioén.

Aun faltaba un punto importante para Pedro. Hacer esto posible requeria no solo motivacion y
compromiso. Era igualmente importante que todas las personas estuvieran capacitadas y al dia en
sus conocimientos técnicos. Pues habia encontrado que no pocas personas habian recibido
inducciones de compafieros y jefes. Pedro le mostré a su equipo primario en esa reunion la
necesidad de recapacitar al personal, por parte de quienes crearon y comercializaron las maquinas,
el software y los elementos con los que trabajan diariamente. Recibir esa reinduccion por parte de
la fuente de la informacién, era primordial para lograr los demas puntos del plan, sobre todo por

la ventaja de tener una experiencia ya adquirida por parte de los operarios.

1.6. La Ejecucién

Aproximadamente tres meses después de presentar el plan, Pedro considerd importante reunir a su
equipo para hablar sobre el plan. Habian tenido unos meses en los que habian cambiado mucho en
la operacion diaria y los resultados y sobre todo los beneficios ya se estaban viendo.

Vieron en retrospectiva, como se habia ejecutado el plan:

1. El primer paso en la ejecucion del plan, fue organizar una reunidn al inicio de
cada mes con todas las personas de la planta, en donde se les mostraron los
resultados del mes anterior y se definio un espacio antes de cerrar estas sesiones
donde se escucharian las reacciones de las personas.

2. Se desarrollo una herramienta que se envia diariamente a la que se llamo “Asi

Vamos” donde se muestra como es el avance diario con respecto al objetivo que
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se ha trazado para el mes y se ajusta la cantidad a producir por dia con base en
los dias restantes y las unidades pendientes de producir.

3. Se completo el modelo que consiste en ver los indicadores hacia adelante. Esto
significaba tomar la cifra al momento de la medicion y proyectarla al final del
mes para evaluar el cumplimiento. Con base a esta informacion tomar acciones
y corregir si el resultado no era el planeado.

4. Durante estos meses, Pedro tomé la decisién consciente que en cada
oportunidad en que visitara la planta no fuera solo con ojos de revisor, si no con
la intencion de escuchar y saber como estaba cada persona. Decidié confiar en
su equipo. Los espacios de chequeo se mantuvieron, pero estos se tomaron como
espacios de retroalimentacion positiva.

Adicionalmente se fortalecieron las reuniones de equipo donde cada supervisor trabaja con la
totalidad de los miembros de la tripulacion de cada proceso fortaleciendo al equipo, buscando areas
de oportunidad e implementando planes de accion.

1. En las reuniones mensuales se abrieron espacios para el reconocimiento y la
retroalimentacion, asi como informar sobre mejoras requeridas en la Planta e
ideas de mejoramiento. Se dieron cuenta que, en el proceso de retroalimentar y
reconocer los buenos resultados, también se podian reconocer las
equivocaciones por parte de los lideres y eso gener6 un resultado muy positivo

en la confianza de los empleados.
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1.7. Exito del Modelo

Como dato adicional hubo un caso que fue considerado una confirmacion del éxito del modelo.
Los supervisores generaron cambios a nivel local, y llegaron a lograr cambios en politicas de nivel
global

CONTEXTO: La demanda del producto requeria una produccién de tres turnos continuos
y se ha trabajado de esta manera por mas de 15 afios. Existia el riesgo, por regulaciones
gubernamentales, que los empleados pasaran de rotar en sus turnos laborales de semanal a
quincenalmente

RETO: Se creia que esto tendria un impacto negativo muy alto para las personas cuando
estaban en el turno de trasnocho. Esto porque en la semana de trasnocho no podrian compartir con
sus familias y algunas se les dificultaba dormir. Si se pasaba a dos semanas la rotacion la
motivacion se reduciria. Se podrian incrementar los problemas de calidad, los tiempos
improductivos y el riesgo de accidentes. Impactando directamente la eficiencia, la productividad
y la seguridad.

PROPUESTA: Los supervisores desarrollaron un programa de rotacion que permitia
descansar los domingos. Esto implicaba movimiento en las personas que laboraban en las areas de
apoyo para darle continuidad a la Planta que se detenia cada 15 dias. Adicionalmente requeria una
cantidad de produccion semanal que era mas exigente que la acostumbrada para garantizar el
cumplimiento de la produccion.

EFECTO: Al inicio las personas miraron con desconfianza la propuesta. Sin embargo, al

explicarla detalladamente vieron que los beneficiaba a ellos y a la compafiia, por lo que se realizo
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el compromiso para ese mes que iniciaba, calculando cuanto se tenia que producir por dia, por
turno y por maquina.

Al cierre de la reunidn, todo el equipo primario estaba motivado y optimista con los resultados.
Veian un cambio muy importante en un espacio de tiempo muy corto. Se notaba en los empleados
una nueva energia que contagiaba cada vez a mas personas que veian un futuro prometedor. Pedro
estaba especialmente contento por el resultado, pues sentia que podia cumplir con la
responsabilidad de mantener la operacion con crecimientos, eficiencias y productividad. De esa
manera, aseguraba la permanencia de la planta, el trabajo de su equipo y mostraba un potencial de

establecer esta planta como un referente para el grupo a nivel nacional e incluso global.

1.8. Preguntas del caso

¢ Cudl cree usted que puede ser el resultado de la planta de produccion al cumplirse el primer afio
de la implementacion del plan de desarrollo del personal?

(Cual considera usted que es el mayor “driver” del resultado que ha tenido la planta una vez se
ejecuto el plan de desarrollo del personal?

¢ Cree usted que un modelo de excelencia operacional habria funcionado de la misma manera sin

haber logrado poner en funcionamiento el plan de desarrollo del personal?



1.9. Anexos Caso Estudio

201512
2013 Definicién 201607 Inici 2016 07 Visitas 2016.10 Inicio
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Contratacion 2016.07 Punto 2016.07 Pedro 2016.08 Pedro 2017.01 Evaluacion del
de Pedro quiebre. reforzando los define su plan plan.
Reunion con objetivos con de trabajo.
sandino. su equipo

lustracién 4 Linea de tiempo caso de estudio.
Fuente. Elaboracidn propia.
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Excesos de consumo materia prima 2013 - 2017
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2. Teaching Note

2.1.Introduccion Teaching Note

Actualmente hay muchas teorias disponibles para la mejora de los indicadores de un &rea
productividad, con resultados muy positivos y beneficios representativos, sin embargo, hay un
camino anterior que se debe realizar para garantizar el resultado y sobre todo la permanencia de
este y es el desarrollar a las personas. Esto facilitara la implementacion de cualquier modelo de
mejoramiento o cualquier estrategia. En el presente caso presentamos un método que fue aplicado
por un equipo productivo de una Planta de una empresa colombiana que llevo a excelentes
resultados no solo en los principales indicadores, si no en todos. Al punto, que fue tomado como
modelo por otras Plantas del grupo empresarial. No lo consideramos como el Ginico camino, pero
si es un camino que con un interés genuino por las personas y aplicado con perseverancia prepara

al equipo para la implementacién de cualquier estrategia que busque la sostenibilidad.

2.2.Conocer el equipo.

El primer paso para desarrollar a las personas es conocer a quienes conforman su equipo,
determinar sus gustos, qué los mueve, qué disfrutan y qué no, sus intereses, sus preocupaciones.
Pedro pudo ver claramente lo que estaba sucediendo al compartir con todas las personas de la
Planta. Alli recordo lo que habia podido hablar con cada una de los que estaban a su cargo a lo
largo de este tiempo, en los saludos de pasillo, en los encuentros esporadicos en la zona de tomar
café, en las conversaciones amenas de las fiestas que realiza la empresa a final de afio, en los

momentos en donde las personas iban a su oficina por algin motivo, en los momentos en donde
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sus supervisores comentaban respecto a las situaciones que se habian presentado con alguna
persona. Con base en esto decidid entender un poco mas cual era la cultura de la region y de donde
provenia esto para determinar los puntos clave para desarrollar la propia cultura de la Planta que
permitiera alcanzar los objetivos que se habian establecido.
Para desarrollar un equipo se debe conocer a las personas que lo conforman, esto implica
interactuar con ellas, escucharlas, crear espacios donde las personas puedan hablar con libertad y
con confianza, estar atento a los diferentes momentos que puedan presentarse como responde el
equipo al éxito, pero también como responde a la derrota o a la pérdida, conocer su entorno, por
lo que han pasado y qué los puede afectar. Un jefe para conocer a su equipo debe pasar tiempo con
él, entre menos lo conozca este tiempo debe ser mayor.
Con toda la informacion debe construir un perfil de su equipo teniendo muy claro los siguientes
puntos:

1. Motivaciones principales.

2. Que afecta negativamente la motivacion.

3. Palabras claves.
Para conocer més la cultura de la regién, Pedro decidié acompafiar a la Directora de Gestion
Humana en la visita a las personas que tenian incapacidades largas, lo que le permitié conocer los
pueblos donde vivian las personas, como era su entorno y aprender sus costumbres.
Para escuchar sus necesidades de primera mano se cred una reunion mensual donde se presentan
los avances a las necesidades, ademas que se incentiva a compartirlas en el dia a dia para no esperar

cada mes.



27

Pedro en sus conversaciones con las personas estuvo muy atento a reconocer que palabras
producian efectos positivos en las personas y podrian ser utilizadas en sus conversaciones y cuales

definitivamente debia sacar de su lenguaje diario por el efecto negativo que producian.

2.3. Construir Confianza e identidad

2.3.1. Confianza.

La confianza es una de las variables méas importante en una relacion laboral, y es vital para el
desarrollo de los equipos porque genera cohesion, productividad, credibilidad y que se alcancen
los objetivos. La confianza no es gratuita. Se construye dia a dia. Las personas no van a seguir a
un lider en el que no confian y en el que no estan seguros a donde los va a llevar. De igual manera,
si el lider no confia en su equipo todo el tiempo va a estar revisando que estan haciendo y dudando
sus capacidades. La falta de confianza retrasa el logro de los objetivos, genera reprocesos. El lider
debe preocuparse genuinamente por las necesidades de su equipo que conoci6 en el punto anterior.
Esto disminuye el tiempo de esta construccion de confianza. También es muy importante buscar
pequefios logros o victorias tempranas que permitan creer a las personas en que su lider los va a
Ilevar por el camino correcto. Esto motivara al equipo y permitird iniciar proyectos mas profundos
y de mayor impacto. Iniciar con un proyecto largo y profundo puede ocasionar que se desgaste la
poca confianza construida y que, al no ver resultados, el lider pierda credibilidad o viceversa.

Una de las actividades que rompio el hielo que separaba al equipo administrativo de su equipo
operativo, fue cuando los supervisores prepararon una propuesta durante un mes para evitar que
fuera afectado el equipo operativo en la manera en que se realizaban los turnos, estos ultimos no

pensaron que, de los primeros fuera a salir una propuesta tan arriesgada y que los beneficiara tanto
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al personal como a la empresa. Posiblemente, el punto clave, era que a pesar que beneficiaba
ampliamente a los operativos solo se podria cumplir con su compromiso y dedicacion. Estos
estuvieron dispuestos a comprometerse y los resultados fueron por encima de lo esperado, al punto
que el equipo operativo empezd a ver con otros 0jos a sus jefes, se preocuparon mas por lo que
sucedia en la Planta, la comunicacién mejord ostensiblemente y se dinamizaron las reuniones de
equipo, redundando todo esto en incrementos significativos en la productividad, la eficiencia, los

resultados de calidad, costo y seguridad.

2.3.2. Construir identidad de equipo.

Algo que Ilamo profundamente la atencion a Pedro, fue como las personas de su Planta tenian una
alta aficién por los equipos de futbol y como eso los motivaba, al punto que era el tema de
conversacion en los momentos de descanso, ellos llevaban sus camisetas en los partidos
importantes y hasta tenian discusiones fuertes defendiendo a su equipo. Pedro vio una oportunidad.
Todos tenemos necesidad de ser parte de algo. Ese algo que nos apasiona y que defendemos a capa
y espada. Recordé como todos en la Planta eran orgullosos de tener una cifra alta de dias sin
accidentes y como esto hacia que fueran muy receptivos a todo tema que fortaleciera mas esta
cifra; con esta base decidio utilizar los logros y buenas noticias que a veces pasaban desapercibidos
para fortalecer la diferencia que tenia esta unidad productiva respecto a otras basado en el aporte
de cada uno.

A partir de esto, Pedro empezd a publicar en las pantallas de noticias de la Planta y en la intranet
todos los logros que se iban alcanzando, a traves del correo electrénico envié mensajes reforzando

la importancia del logro y como eran un equipo ganador. Este mensaje se repitio en las reuniones
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mensuales que tenia con todas las personas. Poco a poco empezaron a llegar comentarios que en
los buses donde se transportaban las personas compartian con sus compafieros de otras Plantas el
buen clima laboral, los logros que habian alcanzado y como cada dia las cosas iban mejorando.
Pedro también pudo percibir cuando hablaba con las personas de la Planta como su lenguaje iba
cambiando.

En una oportunidad se encontrd con un operario de una maquina quien le pregunto si el proximo
jueves que era festivo tendrian que trabajar, a lo que Pedro respondié que no lo veia necesario ya
que llevaban un buen volumen de produccidn hasta ese momento y laborar ese dia encareceria el
costo, a lo que el operario respondi6 que ellos se habian preparado para trabajar ese dia, que habian
hecho un compromiso con un volumen y lo iban a cumplir. En otra oportunidad un test de control
que se realiza en todos los procesos levantd una alerta preventiva en un proceso especifico los
operarios fueron retroalimentados sobre esta situacion y estos escribieron a toda la Planta
aclarando que su proceso era el Unico que habia tenido esta condicion y presentaron un plan de

accion gue iban a iniciar a ejecutar inmediatamente.

2.4. Fijar retos y objetivos en conjunto.

Pedro muchas veces intent6 que las personas de su equipo se apropiaran de los objetivos y los retos
que definia con su grupo primario. Sin embargo, estos muy pocas veces hacian clic con las
personas, y si lo hacian, era porque afiadian un motivador adicional que impulsaba el alcanzar
estos objetivos. Cuando Pedro recordd aquel ejercicio de liderazgo donde se quedd con otros
comparieros con los ojos vendados y sin saber qué hacer, pensé en que asi se podia sentir su equipo

operativo al llegar a trabajar, simplemente a cumplir un horario y luego regresar a su casa, por lo
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que se crearon las reuniones mensuales donde se compartian los objetivos de produccién del mes
que iniciaba y junto con las personas calculaba la distribucion por maquina, por dia y los dias
requeridos para alcanzarlo. Las personas fueron cada vez més participativas, esto ocasiond que se
interesaran en la evolucién diaria y en trabajar para alcanzar ese objetivo. A partir de esta
oportunidad en las reuniones de cada equipo se definieron los objetivos a mediano y largo plazo.
Las personas necesitan un objetivo, el sentir que estan trabajando para alcanzar algo, que todos sus
dias no son iguales y mucho méas cuando las personas son participes de la definicion de ese
objetivo, ya que este no estd impuesto.

El trabajo con un proposito claro infunde trabajar con sentido. (Hedges, 2017)

2.5. Comunicacion de doble via.

Comunicacién requiere que haya al menos dos involucrados para que los mensajes puedan ser
transmitidos. Pedro habia tenido unas experiencias no muy gratas en ese sentido en su empleo
anterior. La cultura en muchas empresas (sobre todo las empresas familiares) es la transmisién
escalonada de las 6rdenes de una cabeza a sus colaboradores. Esta era una excelente oportunidad
para cambiar esto. Se encontraba en una posicion de liderazgo y podria transmitir sus ideas y planes
a quienes ejecutarian las funciones operativas. Sin embargo, el inconformismo que esta condicion
tradicional le generaba lo hizo pensar en una nueva opcion, escuchar a las personas que estaban en
la tarea diaria y desarrollar de manera conjunta nuevas estrategias para abordar las situaciones. En
pocas palabras, Pedro queria empoderar a sus empleados para que pensaran, dieran sus ideas y se

sintieran parte de la planeacion.
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Asi mismo Pedro le dio mucha importancia las conversaciones que tenia con las personas y trabajo
con su equipo administrativo para que tuvieran estos espacios. Tratd que ninguna persona que
fuera a su oficina se fuera sin ser escuchado y si se quedaba algun tema pendiente, él buscaba a la
persona posteriormente para darle respuesta.

Un claro ejemplo de este punto se dio cuando los operarios de un area de la Planta que tenia que
trabajar 7 dias a la semana le manifestaron a su supervisor que queria reunirse con Pedro para
proponerle una manera de trabajo que les permitiera poder descansar a un nimero de personas
mayor del grupo el dia domingo, que para ellos era importante. Se defini6 una fecha para la reunién
y Pedro preparé una propuesta con el supervisor del area, cuando se reunieron, los operarios
realizaron una propuesta mucho mas sencilla que la que llevaban Pedro y su supervisor. Se
establecié la propuesta presentada por el equipo operativo. En esta reunién también Pedro
aprovech( para reconocer al equipo su compromiso y excelente trabajo, ya que en gran medida los
buenos resultados de la Planta se debian al trabajo realizado por estas personas. Consiguio a traves
de gestion humana dos boletas de cine y dos combos de crispetas, perro y gaseosa para cada uno

de los miembros del equipo. Las personas salieron muy motivadas.

2.6. Reconocimiento y retroalimentacion.

No es algo nuevo el hecho de generar motivacion a las personas por medio del reconocimiento.
Generar una retroalimentacion por lo que se ha hecho bien.

Un estudio del New York Time reveld que en una encuesta que realizaron el 80% de los empleados
entrevistados sentian que no se les reconocia su trabajo generando el “presentismo” o ir a trabajar

sin ninguna motivacion. Se puede contrarrestar la apatia al reconocer publicamente los logros de
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los empleados que acercan a la compafiia al cumplimiento de sus metas y celebrar esos logros.
(Adrian Gostik, Chester Elton, 2009)

El problema es que una vez es comun, se convierte en paisaje y el beneficio marginal es cada vez
menor. En la empresa creyeron que se necesitaba un modelo de reconocimiento y
retroalimentacion 2.0. Uno que creara motivacion y a partir de la retroalimentacion de doble via
lo desarrollaron. Para los dirigentes era tan importante retroalimentar a las personas operativas en
sus actividades cotidianas como darles a conocer sus propias retroalimentaciones a manera
informativa. Contarles lo que se habia hecho bien y lo que no habia surtido los efectos deseados.
La empresa se dio cuenta que las personas al ver que equivocarse era una opcion sintieron un
refuerzo en su necesidad de involucrarse en las decisiones, dar sus opiniones y trabajar

conjuntamente por buenos resultados para todos.

2.7. Formacion.

La planta de produccion tiene equipos de alta tecnologia, importados desde diferentes paises de
Europa. Pero se habia Ilegado a un momento en que estos pasaban desapercibidos por las personas
de la empresa. Quienes intervenian en los procesos de mantenimiento habian recibido capacitacion
de otras personas de la planta que a su vez lo habian recibido de empleados antiguos. La empresa
penso en darle una perspectiva fresca y clara de los beneficios de tener estas maquinas. Por eso
trajeron personas directamente desde las empresas fabricantes para dar a conocer a las personas
las bondades y las posibilidades existentes para la produccion. Para el afio 2018 se lanzd una
programacion de formacion que prepararon los téecnicos de mantenimiento dando formacion desde

la parte teorica de los sistemas y un componente practico, aplicando la metodologia 70/20/10.
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(Arets, Jennings, Heijnen, 2015) que consiste en invertir el 10% del tiempo de formacion en

aprendizaje formal, 20% a través de aprendizaje informal a través de las personas y 70% debe

provenir de hacer el trabajo. Los grupos de formacion son grupo pequefios (no mas de 7 personas)

para que se permita el acompafiamiento en la formacién de hacer el trabajo.

2.8. Buenas practicas.

Reunion mensual con todas las personas: Reunidn que se realiza cada mes
donde se comparten los resultados del negocio, no solo de la Planta. Se
presentan y discuten los objetivos del mes y la distribucidén por maquina.
jAsi Vamos! Mensaje que se envia diariamente a todas las personas de la
Planta, en donde se actualiza de la informacion de dias de bienestar,
produccion realizada el dia anterior, produccion acumulada, cuéantas
unidades faltan para el objetivo y cuanto se tiene que hacer diario para
alcanzar el objetivo. Este mensaje permite a las personas saber como esta la
Planta frente a los objetivos que se trazaron en el inicio del periodo.

Se anexa en la ilustracion 2 una de las diapositivas que compone el jAsi
Vamos!

Método de ver los indicadores hacia adelante: Este método busca no esperar
al final de mes para analizar que pasd, si no proyectar periodicamente como
se cerrard el mes o el afio con base en los resultados obtenidos hasta el

momento Y realizar ajustes, se revisa diariamente por maquina y con base
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en los dias disponibles y se transmite a todas las personas de la Planta en un
resumen que se llama jAsi Vamos! Ver llustracion 2. jAsi Vamos!

e Reunion Periddica de equipo. En esta reunidon hacen presencia activa los
operarios, una persona de calidad asignada al equipo y una persona de
mantenimiento, la lidera el supervisor responsable de la maquina. En ella se
revisan como esta el equipo en su cohesion y con respecto a los objetivos,
se analizan los principales problemas y se definen planes de accion que se
van monitoreando por el supervisor para que se ejecuten hasta la proxima
reunion. En los equipos mas desarrollados el supervisor ya no requiere
realizar el seguimiento. La frecuencia de reunion varia de acuerdo a la

necesidad.

2.9. Anexos Teaching Note.

CUMPLIMIENTO PRODUCCION DE OCTUBRE
OBJETIVO: 244.364.550 HOY LLEVAMOS : 135.828.320

NOS FALTAN 108.534.230 unidades, REQUERIMOS PRODUCIR 9.866.930
UNIDADES DIARIAS PARA CUMPLIR LA META . (descuento 4 Dias de
descanso)

EL % ACUMULADO DE CUMPLIMIENTO DE EFICIENCIA DEL MES

ES: 66.71 %

llustracion 8 .jAsi Vamos!
Fuente: jAsi Vamos! Planta de Produccion Cosmética.
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lustracién 10 Excesos de consumo materia prima 2013 -2018.

Fuente: Planta cosmética.
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