Il Caso de estudio

La planta de Kimberly Clark en Sitio del Nino, realizd un cambio cultural sin
precedentes
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gnacio Solis' colgo el teléfono des-
Ipués de finalizar la llamada que ha-
bia recibido desde la sede de la com-
pafiia para Latinoamérica en Rosswell,
Georgia, su interlocutor, el director de
recursos humanos para Latinoamérica,
acababa de aceptar su propuesta para
incorporar la metodologia de desarro-
llo de competencias de liderazgo como
una best practice para Centroamérica
y el Caribe. El principal motivo de su
aceptacion se debia al cambio alcanza-
do en la planta de produccién ubicada
en la comunidad de Sitio del Nifio en
El Salvador.

A Solis se le iban a plantear dos re-

tos importantes a partir de ese noviem-
bre de 2004. Por un lado, era necesario
culminar el trabajo realizado en Sitio del
Nifo, en colaboracion con Juan Pérez,
gerente de planta, debfan finalizar la
formacién de los equipos de produccion
y seguir dotandolos de mayor capacidad
de autogestion. Por otro lado, a raiz de
la reciente llamada, habia avanzado un
paso en su intento de transferir una best
practice de liderazgo gerencial a todas
las plantas de la corporacién.

Dedicé entonces unos minutos de
su ajetreada manana a recordar las ac-
ciones emprendidas en la planta salva-

dorena durante los tltimos dos afios. ..
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Cambios en la estructura

Ignacio Solis empez6 a trabajar
en Kimberly-Clark, una corporacién
multinacional con sede en Estados
Unidos, en mayo de 2002 como di-
rector regional de recursos humanos
para Centroamérica y el Caribe. En
enero de ese afno se habia unificado
la estructura organizativa de la com-
pafifa en Centroamérica y se habia
pasado de una estructura por paises
—donde el maximo responsable era
el gerente de pais— a una Unica es-
tructura para toda la regién centro-
americana con un director ejecutivo al
mando. La sede corporativa regional
se establecié en San Antonio de Belén
en Costa Rica, donde se encontraban
los directores regionales de las areas
funcionales. Los directores regionales

reportaban directamente al director

gerente de area ubicado en cada pais.
Solis reportaba al director ejecutivo y
tenia gerentes de recursos humanos
en El Salvador, Guatemala, Honduras
y Costa Rica (véase el organigrama
cuadro 1).

La nueva estructura organizativa se
habia constituido con el propésito de
unificar el sistema productivo de la re-
gion. La unificacién de la produccion
habia significado el cierre de opera-
ciones en algunas plantas de alcance
nacional para centralizar la produc-
cién en las plantas de Sitio del Nifio,
San Antonio de Belén y Cartago, con
alcance regional. Sitio del Nifio habia
sido dotado de capacidad suficien-
te para abastecer a toda la region de
Centroamérica de productos conver-
tidos de papel tist (papel higiénico,
servilletas de papel y pafios de papel).

Conla puesta en marcha de lanue-

ejecutivo y al mismo tiempo tenian un

va estructura organizativa, la planta
de Sitio del Nifio acogi6 la llegada de
un nuevo gerente de planta en enero
de 2002. El puesto fue ocupado por
Daniel Rivera, quien habia ejercido
ese mismo cargo en la planta de
Kimberly-Clark ubicada en Guate-
mala, entonces en fase de cierre Rivera
decidi6 sustituir al gerente de conver-
sién” en junio de 2002. Antonio Lopez,
quien habia sido gerente de conver-
sién en la planta guatemalteca hasta
pocos meses antes, asumio el cargo.
A finales de 2002 los representan-
tes de los trabajadores presentaron
una queja formal al departamento de
recursos humanos por malos tratos de
los nuevos gerentes a los operadores.
Maria Guzman, gerente de la citada
seccion, recién incorporada en sep-
tiembre de ese mismo afio, comunico

la queja a Solis, quien vio la situacién

CUADRO 1

ESTRUCTURA MATRICIAL IMPLANTADA EN 2002

DIRECTOR EJECUTIVO
CENTROAMERICA
Country M Director Operaciones Director Supply Chain | | Director Financiero | | Director RRHH
—| vountry Manager Centroamérica Centroamérica Centroamérica Centroamérica
El Salvador |
| Country Manager | | |
Guatemala
- Gerente de Planta Gerente de Planta Gerente de Planta
|| Country Manager Cartago Sitio del Nifio Belén
Honduras |
.| Country Manager
Costa Rica Gerent Gerent
Gerente Gerente Cor?trr%q ge Gerente Gerente Cor?trr%[l] ge
| Country Manager Conversion Manufactura Calidad Mantenimiento Ingenieria Pérdidas
Nicaragua
.| Country Manager
Panamé
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de la siguiente forma: “Habia resen-
timiento por el uso de un estilo de-
masiado autocratico por parte de los
gerentes, la gente resentia de que un
gerente pasara y ni siquiera saludara.
También habia resentimiento por el
hecho de que los gerentes se sintieran
superiores”. Observé que “las quejas
se dirigian a los gerentes en general,
pero eran especialmente criticas ha-
cia el sefior Antonio Lépez, el nuevo
gerente de conversion”. Se propuso
a Lépez revisar su estilo de liderazgo
por medio de una intervencién per-
sonalizada de un consultor externo.
Loépez accedi6 a la propuesta, que se
concretd en la aplicacion de la herra-
mienta para la evaluacién de estilos
gerenciales, conocida como DISC (ver
Cuadro 2). Solis habia escogido per-
sonalmente la metodologia DISC en-
tre mas de cincuenta metodologias de
evaluacion y desarrollo de estilos de
liderazgo.

La evoluciéon de Lépez fue muy fa-
vorable; no obstante, todavia seguian
existiendo problemas entre otros ge-
rentes y mandos intermedios con
los empleados de linea. En marzo de
2003 Solis interpreté que buena par-
te del problema tenia sus origenes en
cuestiones culturales y propuso am-
pliar la metodologia DISC a todos los
gerentes y mandos intermedios (unas
20 personas). En abril de 2003 se hizo
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una reuniéon de revision de estilos con
los participantes, en la que se presen-
taron publicamente los perfiles de
cada uno de ellos y las brechas entre
el perfil de la persona y el perfil de-
seado para el puesto. Poco después de
esa reunion, Daniel Rivera renunci6 a
su puesto.

El puesto de gerente de planta
quedd vacante hasta junio de 2003,
cuando fue ocupado por Juan Pérez,
quien habia trabajado como ingeniero
de calidad y procesos en Sitio del Nifio
de 1990 a 1996; por lo que conocia a la
mayor parte del personal de la planta.
Posteriormente, fue promocionado a
gerente de operaciones y manufactura
en una planta de la compania ubica-
da en Venezuela, puesto que ocupd
hasta su promocién como gerente de
planta en Sitio del Nifio. Sus primeras
impresiones al ocupar el nuevo cargo
fueron las siguientes:

“Habia un clima de inseguridad la-
boral, la gente trataba de protegerse y
echar las culpas a los demas. El mante-
nimiento de la maquinaria estaba res-
quebrajado, se habia abandonado gran
parte de los controles de mantenimiento
preventivo y no se hacia mantenimiento
predictivo. No existia ninguna metodo-
logia de control de procesos. Tampoco
se habia invertido en la formacién de
los operadores, teniamos operadores de
bajo perfil trabajando con maquinaria
de tecnologia punta. Cuando llegué a
Sitio del Nifio pocos (gerentes) entra-
ban en mi oficina, nadie sonreia...”.

Las primeras acciones empren-

didas por Pérez se orientaron hacia

el control de costos y mejoras de la
productividad. Apoy6 el cambio de
mentalidad en el control de procesos,
con el propédsito de estandarizar los
protocolos de operaciéon. Hasta ese
momento cada operador habia tenido
su forma de hacer funcionar la maqui-
naria, pero en ese momento empezd
a disefiarse un plan de control para
establecer los estandares de proceso.
Asimismo, empezaron a desarrollar-
se reuniones diarias de proceso y de
cambio de turno para analizar las cau-
sas de las pérdidas debidas a paros,
averfas y defectos de calidad. Pérez,
con un estilo de managing by walking
around, “paseaba diariamente por la
planta de siete a ocho, antes de iniciar
su jornada laboral, al mediodia y du-
rante el cambio de turno de la tarde”.
La gente veia con frecuencia al geren-
te de planta. En unos seis meses logré
controlar los costos de produccion y
ganarse la confianza de los operado-
res, que lo consideraban“un papelero
nato”.

A pesar del avance de Pérez en
materia de procesos, las relaciones
con su equipo gerencial durante los
primeros meses de mandato presen-
taban”mucho ruido”. Los gerentes no
estaban acostumbrados a tener una
orientacién tan marcada a resultados y
su carga de trabajo aumento conside-
rablemente. Marfa Guzman recordaba
la situacién con estas palabras:“Con el
anterior gerente de planta los geren-
tes salian a las seis de la tarde. Con la
llegada de Juan Pérez las reuniones de

trabajo terminaban hasta las once de
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la noche y durante los primeros me-
ses obligd a sus colaboradores a traba-
jar todos los sabados”. Esta situacién
generd insatisfaccién entre sus cola-
boradores directos. Algunos operado-
res de manufactura manifestaron que
el entonces gerente de manufactura
“intentd ponerlos en contra de Pérez,
aunque ambos habian sido comparie-
ros de trabajo anteriormente”.

A principios de 2004, Guzman se
entrevisté con Pérez para intentar re-
solver ciertas disconformidades que
sus colaboradores habjan manifestado
sobre él. Pérez expresé que “el princi-
pal problema que debia enfrentar era
su gente”. Desde el departamento
de recursos humanos se le propuso
mejorar su estilo de liderazgo con la
ayuda de la metodologia DISC, lo que
él aceptd con reservas. Guzman lo ex-
presaba con estas palabras: “Al inicio
[Pérez] se mostrd escéptico a las me-
todologias de desarrollo ofrecidas des-
de recursos humanos, pero una vez se
le hubo ofrecido la retroalimentacién
empez0 a interesarse por el tema del
empowerment y, poco a poco, mejord
su apertura hacia otras areas funcio-
nales. Cuando los costos estuvieron
controlados fue mas sensible a pedir
apoyo”. También opté por sustituir al
gerente de mantenimiento, quien no
habia podido implantar un programa

de mantenimiento preventivo.

La dinamica del cambio cultural
Paralelamente se estaba tratando
la cuestion de cudl serfa la formacién

necesaria que deberian recibir los

operadores para dotarlos de mayor
autonomia y reducir su dependencia
del supervisor de turno. El principal
escollo que presentaba este plantea-
miento era la incapacidad de los ope-
radores para asumir estas responsabi-
lidades. Para los gerentes del area de
produccién, el problema se planteaba
como una cuestion de competencia
técnica sobre como operar la maqui-
naria y como controlar los pardmetros
basicos del producto y del proceso por
parte de los operadores. Segiin Anto-
nio Lopez, gerente de conversién,”nos
dimos cuenta de que necesitdbamos
evaluar el conocimiento técnico de los

operadores sobre el funcionamiento

de las maquinas y sobre las cuestio-
nes que envuelven a las maquinas, asi
como calidad, productividad, averias y
costes”.

Ignacio Solis participd desde el
inicio en el tema de la formacidn,
declarando sus dudas sobre el enfo-
que técnico que se estaba dando al
proyecto. El crefa que “habia una di-
sonancia entre lo que los empleados
esperaban y lo que la gerencia les iba
a ofrecer”. Segun él, los operadores
también esperaban “un cambio hacia
un mejor trato y una mayor comuni-
cacién por parte de los gerentes”. En
ese momento no existia un espiritu de
confianza entre los cuadros directivos

CUADRO 2 ) o
Metodologia de Evaluacion y Desarrollo Directivo (DISC)

La metodologia DISC, herramienta desarrollada por Thomas International para
evaluar los perfiles de sus empleados y cuyas siglas denominan cuatro fac-
tores: Dominancia, Influencia, Solidez y Control, persigue el encaje entre los
comportamientos deseados para un puesto (HJA, Human Job Analysis por
sus siglas en inglés) y los comportamientos manifestados por la persona que
lo ocupa o el candidato (PPA). Para disefiar el HJA o Perfil del Puesto se debe
pensar en los requerimientos comportamentales que se quieren desarrollar o
reclutar para ese puesto de un modo natural e intuitivo. La evaluacion del PPA
consiste en someter a los interesados a una entrevista y a un cuestionario.
Una vez obtenidos los resultados, se muestra al interesado su PPA y las dis-
crepancias respecto al HJA deseado. Lo que se persigue no es la maxima
puntuacion en todos los factores, sino la mejor adecuacion al perfil deseado.
Realizar el feedback con el interesado suele generar interés por parte de éste
para mejorar sus resultados en un determinado puesto. Una vez el interesado
esta de acuerdo en la brecha se puede establecer un plan de desarrollo para

minimizarla.

seguir resultados y evitar fallos.

seguridad.

A continuacion se ofrece una breve descripcion del significado de cada factor:
Dominancia: Espiritu emprendedor, capacidad de liderar, manifiesta una pos-
tura activa y positiva cuando se enfrenta con situaciones hostiles. Busca con-

Influencia: Orientada hacia a otras personas buscando ser persuasivo. Busca
el reconocimiento de las personas y evitar ser rechazado.

Solidez (o estabilidad): Reaccion pasiva ante un ambiente hostil, busca con-
servar el statu quo dejando que pase la hostilidad. Valora mucho su propia

Control: Orientacion hacia las reglas y procedimientos. No le gusta verse en-
vuelto en conflictos y situaciones antagoénicas.
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y los trabajadores de linea. Solis opi-

naba que la situacién se encontraba
en el momento oportuno para gene-
rar un cambio, pero sentia que ese
cambio debia ser mds de actitud que
de aptitud. Sus palabras fueron: “Si a
un operador se le ofrecia la autonomia
para decidir si detener o no toda una
linea de produccién, también deberia
sentir que su gerente o su supervisor
no lo iba a “crucificar” por haber to-
mado esa decision”.

Desde el departamento de re-
cursos humanos se formaliz6 una
propuesta en forma de dos lineas de
accion: la primera iba dirigida a ge-
rentes y mandos intermedios con
un énfasis en desarrollo de habilida-
des de liderazgo, con un grupo de 25
personas. La segunda se orientaba a

operadores, supervisores Yy represen-
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tantes sindicales con contenidos en
un 70% de capacitacion técnica y en
un 30% de formacién en desarrollo
de liderazgo. Esta accion implicaba a
tres grupos de 18 personas cada uno.
La propuesta arrancé con cuatro “re-
uniones de sensibilizacién”, una para
cada grupo, lideradas por Solis, en
las que se expuso claramente lo que
se iba a hacer y los motivos. Durante
estas reuniones de sensibilizacién se
traté el tema de la motivacion en el
trabajo. A continuacién se explico en
qué consistia la herramienta DISC de
evaluacion de estilos de liderazgo y se
sensibiliz6 a los asistentes para que
respondieran a los cuestionarios sin
temores. Después de las reuniones de
sensibilizacion, los asistentes empe-
zaron a interesarse por su futuro y por
un ambiente de trabajo mas humano,
por lo que estuvieron de acuerdo con
el planteamiento y accedieron a reali-
zar el estudio de brechas (entre estilos
requeridos y estilos actuales), tanto en
el aspecto técnico como en el de habi-
lidades de liderazgo.

Segtiin el departamento de re-
cursos humanos, antes de aplicar la
metodologia DISC, los perfiles ge-
renciales en Sitio del Nifio tenian una
brecha importante en las habilidades
de dominancia e influencia, impres-
cindibles en un puesto gerencial. La
baja dominancia era suplida por un
trato autoritario y amenazador, cuan-
do era necesario ejercer dominancia
ofreciendo una comunicacién aserti-
va. Las formas, el tono y el trato in-
terpersonal tomaron relevancia tras el

proceso de feedback, cuando los impli-

cados comprendieron que el modo en
que estaban ejerciendo su liderazgo
impedia que sus equipos fueran mads
productivos.

En octubre de 2004 la opinién ge-
neral del equipo gerencial era de sa-
tisfacciéon al estar construyendo un
ambiente de trabajo mds agradable.
Las palabras de Pérez fueron: “Ahora
tenemos claro que uno no puede vivir
aislado, hemos trabajado mucho en
mejorar el trato entre los supervisores
y operadores, en el estilo de liderazgo
y en ofrecer feedback”.

Segtin Diego Menotti, director eje-
cutivo para Centroamérica y Caribe
“el cambio cultural en el area de pro-
duccién se produjo con Juan Pérez;
e Ignacio Solis jug6 un papel funda-
mental en el cambio de mentalidad.
Abri6 la cabeza a los gerentes: les
mostré que la Tierra era redonda”.

Los desafios para 2005

En noviembre de 2004 se celebré
una reunién de desintoxicacion para
concluir el proyecto de cambio im-
pulsado desde recursos humanos du-
rante los dltimos meses. A la reunion
asistieron los tres grupos que todavia
estaban participando en las reuniones
de formacién técnica y el grupo de
gerentes que habia terminado el curso
de desarrollo. La reunién fue liderada
por Solis. El objetivo de la reunién era
el perdén: “Cuando se dicen las cosas
en tono de perdén los resentimientos
desaparecen. En el momento que ex-
presas tu critica asertivamente estds
ayudando al otro”, decia Solis. Hubo

numerosos actos publicos en los que
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miembros de cada grupo expusieron
qué comportamientos eran ofensivos
y no debian repetirse. Acto seguido, se
describieron ejemplos que demostra-
ban la existencia de un cambio favo-
rable y empezaron a expresar lo que
si querian. Optaron por escribir cudles
eran los comportamientos deseados
en forma de credo, y de este modo
apareci6 el credo de Kimberly-Clark
en El Salvador. Al final de la reunién
habia un sentimiento de unidad.

Solis estaba satisfecho con los

Comentarios al caso

resultados obtenidos en el aspec-
to humano, pero debia asegurar los
logros conseguidos y evitar posibles
regresiones. Sentia que la experien-
cia vivida podria ser atractiva para
otras plantas de la corporacién. Qui-
zas €l podria ayudar a otros gerentes,
incluso mas allda de Centroamérica.
(Cémo deberia transferirse el apren-
dizaje de Sitio del Nifio a escala cor-
porativa? ;Resultaria util aplicar la
misma metodologia a colectivos de

ambitos culturales distintos? De-

José Marfa Sallan / Profesor del Departamento de Organizacion de Empresas

Universidad Politécnica de Catalufia

seaba dedicar tiempo a este asunto
porque asumia que era parte de su
mision en Kimberly-Clark. Decidié
comunicar los logros alcanzados a su
superior jerarquico, el director de re-
cursos humanos para Latinoamérica.
Queria proponerle incorporar el pro-
grama de desarrollo de habilidades
de liderazgo como una best practice
corporativa. Ahora que acababa de
recibir la llamada con la aprobacién
de su propuesta, se preguntaba:”; por

dénde empezar?”

El caso Sitio del Nifio narra una historia de desarrollo
organizacional con final feliz. Inicialmente, el texto de-
scribe un lugar inhéspito, donde se menospreciaba a
las personas y en el que apenas se alcanzaban pobres
resultados. Dos afos y medio después, Sitio del Nifio
se habia transformado en un lugar agradable y con el-
evado potencial para el futuro. Historias como ésta son
poco frecuentes, motivo por el cual merecen nuestra
especial atencion y profundo andlisis.

Desde mi punto de vista, el cambio producido en Sitio
del Nifio puede atribuirse a la existencia de tres fac-
tores, iguales en importancia: la existencia de un lider
carismatico, la implantacion eficaz de una metodologia
de desarrollo y la substitucion de algunas personas en
puestos clave de la organizacion.

El liderazgo carismatico lo aportaba Ignacio Solis, hu-
manista y defensor del enorme potencial de las perso-
nas -cuando se las trata como se merecen. El percibia
la necesidad de cuidar las relaciones interpersonales
tanto como los aspectos tecnoldgicos y hacia de ello

!Los nombres de los personajes de este caso han sido cambiados.

Su razdn de ser en la corporacion.

La metodologia de desarrollo de liderazgo gerencial era
compleja. Incorporaba unas actividades de trabajo col-
ectivo y otras de desarrollo individual. En el texto apa-
recen descritas las fases de sensibilizacion, evaluacion
objetiva, retroalimentacion, plan de desarrollo individual
y desintoxicacion. A pesar de la aparente robustez del
método, mi opinidn es que el cambio hubiera resultado
vacio de significado sin el impulso honesto de Solis.
Finalmente, era inevitable que algunas de las perso-
nas que simbolizaban y encarnaban los valores de la
anterior cultura no pudieran o no quisieran adaptarse
al nuevo modelo. En estos casos, o bien debian re-
nunciar (como fue el caso de Rivera) o la organizacion
acabaria desplazandoles.

Mi recomendacion para los nuevos retos de Solis es
que en su proyecto corporativo de transferencia de la
best practice de liderazgo gerencial incorpore los tres
factores mencionados. Contemplar Unicamente la téc-
nica de desarrollo resultaria insuficiente.

2 Del gerente de planta dependian directamente dos gerentes de produccién: el gerente de manufactura y el gerente de conversién. El gerente de
manufactura era responsable del proceso de manufactura de papel tis a partir de papel reciclado por medio de molinos. El producto semielaborado
obtenido del proceso de manufactura consistia en bobinas “duras” de papel tist, que se almacenaban para su posterior consumo en la planta de
Sitio del Nifio o para exportacién a otras plantas de la compaiiia, las cuales eran la materia prima para el proceso de conversion, donde el maximo
responsable era el gerente de conversién. El proceso de conversién consistia en la transformacién del papel tisti en producto acabado, ya fueran

rollos de papel higiénico o servilletas de papel.
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