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Abstract

En tiempos de cambio is a case of study from a multinational Company based
in Argentina where an organizational culture change happened. The company
was divided in two sectors, and while on one of the sectors the new culture was
successfully applied, on the other one there were big issues during the
implementation and the new culture never appeared.

General Manager from the sector not able to adopt the new culture was not
convinced about the change and became part (or leader) of the resistance.

The main objective for the case is to analyze organizational culture before and
after changes are implemented, study the implementation strategy used and
how a contra culture may affect the implementation.
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1. Objetivo general

Desarrollar un caso de estudio que aborde el cambio cultural de una compafia
multinacional en su sede en Argentina durante los afios 2009 a 2013 y la gestidén de

dicho cambio.

2. Objetivos particulares

Para alcanzar dicho objetivo general, se establecen los siguientes objetivos

particulares:

e Investigar la cultura organizacional de la compafia en los afos previos a
20009.

e Describir la estrategia de cambio cultural.

e Detallar la gestién del cambio cultural que la estrategia propuso.

e Estudiar la cultura organizacional emergente tras la implementacion.

Adicional a los objetivos particulares mencionados, se proporcionara informacion

complementaria con el fin de,

e Analizar la sede local de la empresa y su negocio.
e Estudiar la situacion economico/financiera de la compaiiia en los afios 2012 al
2014.
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3. Marco tedrico

Al igual que las personas o las comunidades, las empresas deben ser dinamicas y
capaces de adaptarse, ajustarse o reorganizarse si quieren sobrevivir a un entorno
de constante cambio. Estos cambios no deben ser aleatorios y deben ser

planeados, segun Chiavenato (2001).

Para ldalberto Chiavenato (2001), existen cuatro tipos de cambios sobre las
organizaciones. Los cambios estructurales, que son aquellos en donde las
divisiones o departamentos de una organizacidon pueden fusionarse, crearse,
eliminarse o0 ser subcontratados por proveedores externos. Los cambios
tecnologicos, que se refieren a maquinas, equipos, instalaciones, procesos
empresariales. Cambios de producto o de servicio, que implican los resultados o las
salidas de la empresa. Y cambios culturales, siendo estos sobre las personas, los
comportamientos, las actitudes, las expectativas, las aspiraciones o las necesidades.
En adicion, los cambios pueden suceder en mas de una dimensién y a diferentes
velocidades. Pueden ser restringidos y especificos, o amplios y genéricos. Todo
depende de la situacidén de la empresa, las circunstancias, la urgencia, y la viabilidad

del cambio.

En el presente marco tedrico se abordaran en profundidad los conceptos tedricos

relacionados con el cambio en la cultura organizacional.

Como punto de partida resulta imprescindible comprender en que consiste la cultura

organizacional.
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3.1 Cultura Organizacional

La Real Academia Espafola define la palabra cultura como “conjunto de modos de
vida y costumbres, conocimientos y grado de desarrollo artistico, cientifico, industrial,
en una época, grupo social, etc.”. Sin embargo, la utilizacién de la palabra cultura

suele tener varios significados y connotaciones.

En el marco de una organizacion, Beckhard (1972) define este concepto como el
conjunto de creencias, expectativas, interacciones y valores de una organizacion. En
adicion a ésta definicion, Schein (1988) resume cultura organizacional como el
conjunto de presunciones béasicas que un grupo adquiere al enfrentarse a problemas
de adaptacién externa o interna, y que luego son transmitidas a los nuevos
integrantes del equipo como la forma de actuar. Asimismo, Rivas (1993) sostiene
gue la cultura organizacional es un instrumento para fortalecer las organizaciones, y
coincide con Schein en que son el conjunto de presunciones y creencias que
construyen sus miembros. Adiciona a Schein que es “una herramienta que permite
que las personas actuen eficientemente, que tomen decisiones, que se establezcan

acuerdos y que modifiquen las estructuras de trabajo" (Rivas, 1993, p. 33).

Particular es la comparaciéon de Trompenaars (1997) para cultura diciendo que es
similar a lo que resulta el agua para un pez. El pez sélo descubre lo importante que
es el agua cuando no la tiene, igualmente sucede para el humano con la cultura, es
lo que lo contiene. Lo que resulta esencial para una cultura, puede no serlo para
otra. Trompenaars (1997) agrega a la comparacion, y como parte de su definicion,
que la interaccion social o una comunicacion significativa presupone una forma
comun de tratamiento de la informacion entre las personas que interactian. Estos
tienen consecuencias para los negocios, asi como la gestién cultural, a través de
limites. La mutua dependencia de los actores se debe a que componen un conjunto

de significados, una definicion compartida de la situacion por el grupo. La cultura
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organizacional no es mas que la forma en que los grupos se organizan para resolver

los problemas.

La cultura empresarial incluye los comportamientos entre las personas, como el
lenguaje o los rituales. Las normas que se desarrollan en los grupos. Los valores
dominantes, como la calidad de los productos o el liderazgo en precios. Las reglas
de juegos como los mecanismos y procesos que un recién ingresado debe hacer
para ser aceptado como miembro. El ambiente o clima, descripto la ubicacion fisica
de las personas y la forma que estos se relacionan con clientes y proveedores.
(Schein, 1988)

En resumen, la cultura organizacional determina la manera como se hacen las cosas
en una organizacién, de acuerdo a sus valores y creencias. Incluye el lenguaje, las
reglas de juego y los rituales. Cada empleado de la compafiia estda inmerso en la

cultura, y es ella la que lo contiene y define su forma de actuar.

Profundizando sobre los conceptos mencionados, Chiavenato (2001) dice que cada
organizacion tiene ciertas caracteristicas y sistemas de valores propios, que deben
ser observados, analizados e interpretados continuamente ya que la cultura
organizacional influye en el clima existente en la organizacion. Schein (1998)
categoriz6 los puntos que deben ser observados para entender la cultura
organizacional en comportamientos observados, normas, valores expuestos, filosofia
formal, reglas del juego, clima, habilidades, modelos mentales, significados

compartidos y metaforas raiz.

e Los comportamientos observados regularmente cuando las personas
interactdan, incluyendo el lenguaje empleado, las tradiciones y los rituales que

emplean en diferentes situaciones.
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El grupo de normas, compuesto por los estandares implicitos y los valores
gue envuelven a los equipos de trabajo.

Los valores explicitamente expuestos por la compafia, tales como “calidad de
producto” o “lideres en precio”. Son los valores que la compafia busca
alcanzar.

La filosofia formal, descripta por las politicas e ideologias principales que
guian las acciones de los grupos de trabajo para con los empleados, clientes
y otros interesados.

Las reglas de juego, que son las implicitas formas para crecer en la
organizacién, aquellos puntos que un ingresante a la compafia debe conocer
y aprender para ser aceptado como un miembro.

El clima, compuesto por las sensaciones que generan la disposicion fisica del
lugar y la forma en que interactian los miembros de la organizacion entre si.
Las habilidades insertadas, que son aquellas competencias que demuestran
los miembros del grupo para realizar ciertas tareas, que han pasado de
generacion en generacion sin estar escritas como procesos formales.

Los modelos mentales y paradigmas linglisticos, las estructuras cognitivas
gue guian las percepciones, los pensamientos y el lenguaje utilizado por los
miembros y se ensefian a los nuevos miembros al ingresar.

Los significados compartidos, compuesto por los significados emergentes que
surgen de la interaccion de las personas.

Las metaforas raiz o los valores integrados, que son las ideas, sentimientos e
imagenes desarrolladas por el grupo para caracterizarse a ellos mismos, que
pueden 0 no ser apreciados conscientemente pero que estan inmersos en la

distribucidn fisica, y otros artefactos materiales del grupo.
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Adicional a las categorias descriptas, Schein (1992) y Trompenaars (1997),
entienden que la cultura organizacional puede ser estudiada en diferentes niveles.
Siendo los niveles, los grados de visibilidad para el observador que tiene dicho

fendbmeno. El siguiente grafico resume los niveles descriptos por Schein (1992),

Grafico N° 1. Niveles de la cultura organizacional,

Artefactos Estructuras visibles vy procesas de |a organizacian

l Estrategia, objetivos, filosofia
Valores

defendidos

K

Supuestos

b Creencias, percepciones y sentimientos inconscientes

subyacentes

Fuente: SCHEIN, H. Edgar, Organizational Culture and Leadership, Estados Unidos, John
Wiley & Sons Inc, 1992

Los artefactos se encuentran al nivel de la superficie, e incluyen todo aquello que
puede verse, escucharse o sentirse. Se incluirian, la arquitectura del lugar, el
lenguaje, la tecnologia empleada, la forma de vestir de los empleados, la forma de
mostrar sus emociones, mitos, los rituales y ceremonias observables. Lo mas
importante de este nivel es que es facilmente observable, pero dificil de descifrar,
por ejemplo los Mayas y Egipcios construyeron piramides pero el significado para su

cultura era muy diferente. (Schein, 1992)

Los valores defendidos. Todos los aprendizajes de un grupo reflejan los valores
originales de alguien. Cuando un grupo enfrenta un nuevo problema, la primer
solucion propuesta refleja los supuestos de que estan bien o que esta mal para esa

persona, que funcionard y que no lo hard. Si la solucion propuesta por este
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individuo funciona, gradualmente comenzara una transformacién cognitiva. Primero
se convertira en una creencia o valor compartido, y finalmente en un supuesto
compartido (si su accionar permanece exitoso en el tiempo). Claro que no todos los
valores siguen este proceso. Algunos valores predicen lo que las personas diran en
una cierta cantidad de sucesos, pero pueden variar de lo que realmente haran en
dichas situaciones. Una compafiia puede jactarse de la alta calidad de sus
productos, pero sus registros contradecirlos. Estos ultimos suelen ser los valores
defendidos. (Schein, 1992)

Cuando una solucion a un problema funciona repetidamente en el tiempo, se
convierte en un supuesto basico para la empresa. Los supuestos basicos tienden a

no ser debatidos, y por ende son dificiles de ser cambiados. (Schein, 1992)

El modelo de Trompenaars (1997) esta compuesto por tres niveles: el explicito, las

normas y valores, y el nivel implicito.

Grafico 2. Niveles de Trompenaars

Artefactos vy productos (explicito)

Marmas y valores

Supuestos basicos (implicito)

Fuente: TROMPENAARS, Fons, Riding the waves of culture, Nicholas Brealey Pubishing,
London, 1997. (pagina 22)

El nivel explicito es la realidad observable. Son los artefactos y productos. Por

ejemplo, un grupo de gerentes japoneses que entre si se saludan con una
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reverencia. La reverencia es el acto explicito de su cultura, pero si les preguntamos
porque lo hacen, estaremos penetrando en el segundo nivel. (Trompenaars et al,
1997)

El nivel medio estd compuesto por los valores y las normas. Siendo las normas lo
que como sentido de grupo esta “bien” o “mal”, pueden ser formales como leyes o
simplemente ser sociales. Los valores son los ideales compartidos por el grupo. En
resumen, las normas marcan como debo comportarme y los valores como espero o

aspiro comportarme. (Trompenaars et al, 1997)

El nivel implicito, y central del modelo, son los supuestos basicos. Son aquellos que
cuestionarlos hace que las personas se irriten o0 enojen. Son la forma inconciente de

resolver los problemas. (Trompenaars et al, 1997)

Schein (1992) y Trompenaars (1997) ponen en la base de la cultura los supuestos
basicos, siendo estos los valores mas arraigados. Aguellos que no tienen una

respuesta sencilla cuando se los intenta explicar.

Existen diferentes tipos de cultura organizacional. Robbins dice que “una cultura
fuerte se caracteriza porque los valores centrales de la organizacion se aceptan con
firmeza y se comparten ampliamente”, y adiciona “cuantos mas sean los miembros
que aceptan los valores centrales y mayor sea su adhesién a ellos, mas fuerte sera
la cultura”. Por otro lado, el autor sostiene que en una cultura fuerte es menor la
rotacion de personal, hay mayor consenso respecto a los objetivos, y en
consecuencia hay mayor cohesién, fidelidad y compromiso organizacional. En
contra posicion, una cultura débil es aquella donde la participacién e intensidad son
bajas. (Robbins, 1987, pagina 442)

Pagina 12 de 76



Grafico 3. Culturas Fuertes frente a débiles.
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Fuente: ROBBINS, Stephen, Comportamiento Organizacional, Prentice Hall, Mexico, 1987.
(pagina 442)

Dentro de una compafiia, pueden existir sectores donde haya variaciones de la
cultura y se generen subculturas. La cultura dominante expresa los valores basicos
gue comparte la mayoria y, cuando hablamos de cultura de una organizacion, nos
referimos a su cultura dominante. “Las subculturas tienden a desarrollares en las
grandes organizaciones para reflejar problemas, situaciones o experiencias comunes
de los integrantes.” Cualquier area o dependencia de la organizacién puede adoptar
una sub-cultura compartida exclusivamente por sus miembros, éstos, a su vez
asumiran los valores de la cultura central junto con otros que son propios de los
trabajadores que se desempefian en dichas dependencias. En muchos casos a
dichas subculturas se las conoce con el nombre del departamento o sector que la
adquirié. (Robbins, 1987)

“Si las organizaciones carecen de una cultura dominante y se componen sélo de
muchas subculturas, el valor de la -cultura organizacional como variable
independiente disminuird de manera considerable”. Lo que hace a una cultura mas

potente es el significado compartido. (Robbins, 1987, paginas 441-442)
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Segun Robbins (1987) estas subculturas pueden derivar en contraculturas en
oposicion a los valores formales de la organizacion, resultando tales divisiones un

fuerte contratiempo para ejercer el control.

Adicional a las definiciones hasta aqui citadas, es importante comprender las
funciones de la cultura dentro de la compafia. Charles Handy (2009) dice que cada
una de estas culturas es buena para algo. Las culturas, o sus mezclas, no son
buenas o malas en si mismas, sb6lo apropiadas o inapropiadas en determinadas
circunstancias. Lo importante es lograr la cultura adecuada en el lugar apropiado
para el propdsito correcto y balancear la mezcla de culturas para llevar a cabo las
diferentes tareas.

Para Enrique Claver Cortéz (1996), las funciones de la cultura pueden describirse
segun el nivel jerarquico. Para el nivel superior “si se busca el objetivo clasico de
maximizar los beneficios, o por el contrario el de fomentar un crecimiento
corporativo, muchas veces se perderan posibles ventajas competitivas si no se
tienen una orientacion cultural clara que delimite las actividades susceptibles de

originar un provecho significativo”. (Cortéz, 1996, pagina 369).
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Para las posiciones inferiores, Cortéz lo explica con el siguiente grafico. (Cortéz,
1996, pagina 370).

(1)
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La cultura como aglutinador de los valores genera un efecto de
compromiso.

Los colaboradores se sienten responsabilizados por las creencias que
implica la cultura organizacional.

Los colaboradores tendran aspiraciones. La factibilidad de estas
aspiraciones “vendra ponderado por la permisibilidad de la cultura al
respecto”.

La satisfaccién de alcanzar las aspiraciones.

Cumplir sus necesidades a sabiendas que ha sido gracias al

consentimiento cultural, incrementara su espiritu organizativo.

Para Robbins (1987), la cultura cumple con varias funciones. Primero, define los

limites, marcando la diferencia entre una organizacion y otra. Segundo, transmite un

sentido de identidad. Tercero, genera compromiso. Cuarto, aumenta la estabilidad

del sistema social. Por ultimo, “es un mecanismo que controla y da sentido a todo,

guiando y modelando las actitudes y los comportamientos”. (Robbins, 1987, pagina

444)

Pagina 15 de 76



Serra (2000), Waterman et al. (1980) y Handy (2009) extienden la funcion de la
cultura en la organizacion, y no hablan de cultura aisladamente si no que la

relacionan con mas elementos de la organizacion.

Serra (2000) describe el binomio “cultura-estructura”, entendiendo que la influencia
que tienen entre si hace ambos términos inseparables. La estructura esta
intensamente relacionada con la cultura, y ésta con el pensamiento de las personas,
con las politicas y con el liderazgo de la organizacion. El siguiente grafico resume el
concepto de Serra.

Grafico 4. Relacion cultura — estructura.
Liderazgo

| ]

Politicas

]

Estructura - Cultura

Fuente: SERRA, Roberto, El nuevo juego de los negocios, Argentina, Grupo Editorial
Norma, 2000. (pagina 156)

En funcion de esta visién de Serra, la funcion de la cultura, impacta fuertemente en
la estructura, pero también en las politicas y liderazgo. A su vez, se va a ver

influenciada por estos.

La relacion cultura — estructura propuesta por Serra en el 2000, guarda ciertas
similitudes, con el modelo de las 7S de McKinsey, desarrollado en 1980 por

Waterman, Peters y Phillips. ElI modelo esencialmente explica que toda organizacion
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puede ser mejor descripta a través de la interrelacion de 7 elementos: estrategia,
estructura, sistemas, habilidades, equipo, estilo y valores compartidos. (Waterman
et al, 1980)

Por estrategia se refiere a los planes de la organizacion para alcanzar los objetivos.
La estructura esta definida por como se relacionan las personas (estructura matricial,
divisional, centralizada, etc). Los sistemas son los procesos y rutinas que
caracterizan como se hace el trabajo. Las habilidades son aquellas distintivas del
personal en general. El equipo se refiera a la cantidad y tipo de personal con el que
cuenta la organizacién. El estilo es la forma en que los gerentes y directores se
comportan para alcanzar los objetivos de la organizacion. Y los valores compartidos,
son el centro del modelo, comprenden las creencias centrales y las actitudes.
(Waterman et al, 1980)

Gréfico 5. Modelo 7S de McKinsey

Valores comparidos

Fuente: WATERMAN Jr., Robert H., Peters, Thomas J., and Julien R. Phillips.
"STRUCTURE IS NOT ORGANIZATION." Business Horizons 23, 1980. (pagina 18)

Estrategia Sistemas

Habilidades
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Los tres superiores son elementos duros, mientras que los 4 inferiores son
elementos blandos. Lo clave de entender del modelo es la interrelacion entre cada
uno. Ninguno puede variar sin afectar a los deméas. Por ejemplo, un cambio de
sistema generara cambios en las habilidades necesarias y hasta podria generar
cambios en la estrategia. Si se intenta un cambio s6lo en uno de los elementos,

probablemente se encuentre resistencia en los demés. (Waterman et al, 1980)

Handy (2009) utiliza modelos de dioses griegos para entender la cultura en las
organizaciones. Cada dios tiene diferentes miradas sobre el poder, la motivacion, el
cambio, la forma de pensar de las personas; lo que conlleva a diferentes tipos de
liderazgo, procesos, estructuras y sistemas de recompensa. Los cuatro modelos
son: la cultura del club del dios Zeus, la cultura del rol del dios Apolo, la cultura de la

tarea del dios Atenas, y la cultura existencial de Dionisio.

La cultura del club, tiene a Zeus como dios patron. Zeus representa el poder, la
impulsividad y tiene un carisma irracional. Zeus es iletrado y de poca capacitacién
formal. Se comunica hablando, no escribe. Esta cultura suele tener estructuras de
departamentalizacién por producto o funcionales. Se representa por la red de una
arafa, donde cuan mas cerca del centro mas cerca del poder. EIl control es por
confianza en las personas, no hay procedimientos de control. La seleccion de
personal son por presentaciones de los miembros. Se suele hablar de protegidos,

de principes y de herederos. Handy (2009).

La cultura del rol tiene como dios a Apolo. Apolo es el dios del orden y las reglas.
Los roles estan unidos por reglas y procedimientos. Esta cultura se basa en los
roles y no en las personas, cada individuo es parte de la maquina, es un engranaje.
Un ejemplo es la produccion en serie de Ford. Se habla de recursos humanos, que
pueden administrarse como cualquier recurso. El poder surge del rol, de la posicion
y del titulo, por ende hay una autoridad reconocible. La motivacion esta dada por los

simbolos de status (auto, cochera, etc). La eficiencia se mide en funcion de lograr
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los objetivos. Las personas suelen tomar pocas decisiones, y si lo hacen
generalmente son operativas. Suele haber carreras largas, como un esquema de
pension. Es una excelente cultura si mafiana es igual a ayer, suelen predecir el

futuro en base al pasado, y son reacios al cambio. Handy (2009).

La cultura de la tarea del dios Atenas se basa en la continua y exitosa resolucion de
problemas. Todo nace del problema, se enfocan los recursos adecuados (dinero,
maquinas, hombres) y se busca una solucién. La performance de las personas se
mide en términos de resultados o problemas resueltos. El simbolo de esta cultura es
la red, ya que recursos de diferentes areas se unen para resolver los problemas. El
poder no esta en la cima como con Apolo, ni en el centro como con Zeus, el poder
estd en la misma red. La capacidad de resolucion es la base de poder. Hablan de
equipos, a diferencia de Apolo donde habla de comités. El aprendizaje es en base a
la exploracion continua y por la sucesiva resolucion de problemas. No piensan en
términos de recursos humanos, si no en humanos llenos de recursos. Buscan
acuerdos, no hay medidas o decisiones dictatoriales. Cada uno de los miembros
estd preocupado por su autodesarrollo, y comparan los objetivos y no las
descripciones de los roles. La motivacion esta dada por las evaluaciones de
desempefio y el autodesarrollo. Handy (2009).

La cultura existencial del dios Dionisio, es donde la organizacién esta para ayudar al
individuo. Un ejemplo es un grupo de doctores que comparten una oficina. Son
estrellas individuales unidas por un circulo. La forma de ingresar es por invitacion.
Lo més valorado es la independencia. Las decisiones son consensuadas, no hay
comunicacién formal. El ego profesional los hace pensar que no tienen nada que
aprender, salvo de la vida. No reconocen poder en nadie, no hay jefes. Handy
(2009).

De los modelos de McKinsey, Handy (2009) y Serra (2000) podemos concluir que la

cultura es central en la organizacion, y la misma condiciona y es condicionada por
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otros aspectos como liderazgo, politicas, sistemas, etc. Consecuentemente cambios
en cualquiera de éstas variables generaran cambios en la cultura y viceversa. Las

empresas al ser dinamicas deben ser capaces de adaptarse.

La expresion atribuida a Heraclito de Efeso, “todo est4 cambiando continuamente y
no hay en realidad nada que permanezca igual en dos momentos distintos. Ni en el
mundo externo ni en nosotros mismos hay nada que pueda considerarse como
permanente [...] la Unica constante es el cambio” (Garcia Calvo, 1985, p. 47) es
habitualmente mencionada, y a pesar de ello es comun ver cambios fallar. Para
Senge (2000) el problema es que muchos intentos de cambio fallan porque no
cumplen con las expectativas iniciales, con los resultados esperados, sin embargo,
no se trata de cambiar por cambiar, sino de focalizar los cambios hacia la

sostenibilidad competitiva.

3.2 Gestion del cambio

Hay diferentes pensamientos sobre el cambio organizacional, aunque hay bastante
acuerdo sobre dos tipos de cambios: el planeado y el emergente o subito. El
planeado sigue un proceso de transformacién y un ajuste gradual de la organizacion,
mientras el emergente es un cambio rapido frente una situacién no esperada.

(Burnes, 2005). En el presente marco tedrico describe el cambio planeado.

Es interesante abordar en profundidad las implicancias y procesos relacionados con
el cambio organizacional. El proceso de cambio comienza cuando surgen fuerzas
que crean la necesidad de establecer transformaciones en uno o varios sectores.

Las fuerzas pueden ser exodgenas o endogenas. (Chiavenato, 2000, pagina 589)

Chiavenato (2000) describe las fuerzas exdgenas como aquellas “...que provienen
del ambiente, como nuevas tecnologias, cambios en los valores de la sociedad o
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nuevas oportunidades o limitaciones del ambiente”. Por otro lado, define a las
fuerzas enddgenas como aquellas “...que crean la necesidad de cambiar las
estructuras y el comportamiento, provienen del interior de la organizaciéon y son
producto de la interaccion de sus participantes y de las tensiones provocadas por la

diferencia de objetives e intereses”. (Chiavenato, 2000, paginas 589-590)

A mediados del siglo pasado, Lewin (1951) estudié el proceso para realizar el
cambio eficaz, este proceso se identifican dos obstaculos que experimentan los
individuos frente al cambio. El primer obstaculo, se refiere al hecho de que los
individuos no alteran con facilidad actitudes y conductas largamente practicadas. En
adicion, cuando este cambio mas que al aspecto cognitivo esta relacionado con el
aspecto emocional, el individuo lo percibe como una violacion a su autoimagen y un
indicio de incompetencia. Un segundo obstaculo, esta relacionado con la duracion
del cambio; en ocasiones la resistencia al cambio adquiere tal magnitud, que luego
de implantarlo y de estar siendo practicado por todos los involucrados en el mismo,

existe una marcada tendencia a regresar a los habitos y sistemas anteriores.

Rodolfo Biasca (1998) indica que todo intento por mejorar la competitividad de una

empresa involucra tres etapas consecutivas.

La primera etapa consiste en responder a la pregunta si somos competitivos.
“‘Responder a esta pregunta con razonable grado de certeza implica disponer de
datos objetivos —medicion-, un analisis criterioso de la informacion obtenida y
finalmente, llegar a un diagnostico de situacion que nos permita responderla.”
(Biasca, 1998, pagina 511)

La segunda fase responde a la pregunta sobre que propuestas tenemos. “En el

analisis de los problemas empresariales siempre esta presente la relacion costo-
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beneficio. Siempre es menester comprar los beneficios que se esperan obtener con

los riesgos implicitos en las medidas propuestas.” (Biasca, 1998, pagina 511)

La tercer etapa, responde a la pregunta de como cambiamos. “En la empresa, ésta
es la etapa en donde las ideas se transforman en hechos concretos. Si la propuesta
era cambiar la maquina en la linea Z, ésta es la fase donde se hacen las
especificaciones de la maquina, se compra, se instala, se prueba”. (Biasca, 1998,

pagina 511)

Una cuarta y Ultima etapa comienza cuando ya se ha resuelto el problema, y

consiste en la prevencion de futuros inconvenientes similares.

El proceso que conlleva al cambio decripto por Biasca y Lewis, no son los Unicos
publicados. Robbins, dice que “un cambio exitoso requiere descongelar el estatus
quo, cambiar hacia un nuevo estado y recongelar el nuevo cambio para hacerlo

permanente” (Robbins, 1987, pagina 467)

Grafico 6. Fases del cambio.

Descongel aMisntD  |— Movimiento z Recongelamiento

Fuente: ROBBINS, Stephen, Comportamiento Organizacional, Prentice Hall, Mexico, 1987.
(pagina 467)

“El estatus quo puede considerarse un estado de equilibrio. Para separarse de él, o
sea para superar las presiones de la resistencia individual y del conformismo del
grupo, es indispensable un descongelamiento. Y ello puede lograrse en una de tres
formas. Podemos intensificar las fuerzas impulsoras que desvian la conducta del

status quo. Y podemos aminorar las fuerzas de restriccion que impiden alejarse del
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equilibrio actual. Una tercera opcién consiste en combinar los dos primeros
meétodos” (Robbins, 1987, pagina 467)

Anadido al descongelamiento — movimiento — congelamiento propuesto por Robbins,
Brian Quinn describe el incrementalismo l6gico. El incrementalismo I6gico describe

el proceso y se centra en la evolucion del cambio. Sus etapas son, (Irwin, 1980)

1) Preocupacion general: toma de conciencia del problema.

2) Emision de una idea general sin detalles, que se “flota” para evaluar
reacciones, refinarla e involucrar gente y lograr su compromiso.

3) El desarrollo formal de un plan de cambio.

4) El uso de una crisis y oportunidad para estimular la implementacion del plan
de cambio.

5) La adaptacion del plan a medida que progresa la implementacion.

Adicional al proceso que implementa el cambio, es importante comprender el
concepto del agente de cambio. “La persona o personas que fungen como
catalizadores y asumen la responsabilidad de dirigir el cambio reciben el nombre de
agentes de cambio”. No es necesario que los agentes de cambio sean gerentes,

incluso hasta podrian ser asesores externos. (Robbins, 1987, pagina 465)

El cambio casi que por definicion implica la posibilidad de existencia de resistencia al
mismo. La resistencia al cambio es definida por Ansoff y McDonnell (1990) como un
fendbmeno que afecta al proceso de cambio retrasando su inicio, retrasando y
dificultando su implantacion y aumentando su costo, y/o saboteandolo o

absorbiéndolo dentro de la confusién de otras prioridades.
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Segun Robbins, “la gente tiende a resistirse al cambio por una de las dos razones
siguientes: pérdida de lo conocido o trillado o preocupacién por una pérdida
personal”’. El autor adiciona “los cambios sustituyen lo conocido por ambigtiedad o
incertidumbre”. La pérdida de lo conocido, incluye los miedos a ser incapaces de
trabajar de la nueva forma o aprender el nuevo sistema. En cambio, los miedos por
la pérdida personal, es la “amenaza a lo conquistado en el estatus quo, cuanto mas
se haya uno invertido en el sistema actual, mayor resistencia mostrara ante el
cambio”. (Robbins, 1987, pagina 466)

El término “resistencia al cambio”, segun Dent y Goldberg (1999) se ha ido alterando
desde sus origenes, asumiendo que siempre surgen focos de resistencia y
fomentando que tales expectativas se auto cumplan, cuando los cambios no

plantean necesariamente resistencia.

Para evitar el fracaso de un proceso de cambio, las primeras resistencias a salvar se
sittan en la fase de formulacion del mismo. Rumelt (1995) sefiala que las
principales barreras a evitar durante la fase de formulacibn se enmarcan en tres
grupos. Las percepciones distorsionadas que incluyen la negacion, barreras de
comunicacién, silencio organizativo o asunciones implicitas. La falta de motivacion
compuesta por fracasos pasados, diferencias de intereses entre la gerencia y los
empleados. Y la falta de respuesta creativa, lo que incluye resignacion y vision

estratégica inadecuada.

Los tres grupos de inercia anteriores pueden superarse y, sin embargo, todavia
persistiran otras resistencias, que llevarian al cambio al fracaso en su implantacion vy,
por tanto, a la falta total de efectividad del mismo. Rumelt (1995) describe dos
grupos de fuentes de resistencia durante la implantacion. Barreras politico-culturas,
gue incluyen valores arraigados, politicas departamentales, creencias irreconciliables
entre grupos. Otras fuentes de resistencia, donde se encuentran inaccion del

liderazgo, carencia de capacidades, cinismo.
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Segun Davis (1983), existen tres tipos de resistencias, las mismas, estan
relacionadas con las actitudes con las cuales el empleado asume el proceso de
cambio. Por un lado, la resistencia logica que se origina por el tiempo, esfuerzo y
seguridad para adaptarse a determinado proceso de cambio. Por otro lado la
resistencia psicoldgica, para la que es preciso tener en cuenta el aspecto emocional
del individuo, en lo que respecta a las actitudes y sentimientos en relacion al cambio.
Cuando se introducen elementos de cambio en la organizacion, surge un
sentimiento de incertidumbre que se refleja en el temor ante nuevos procedimientos
y reglas; asi como también, el temor al sentir que la seguridad y estabilidad se ven
amenazadas. Por ultimo, la resistencia socioldgica, estd relacionada con los
intereses y valores del grupo. Los valores del grupo, son de gran importancia y se
deben tratar con sumo cuidado. Estos valores, representan la fuerza que cohesiona
los grupos de trabajo en la empresa y cuando esa fuerza se utiliza para resistirse al

cambio, puede ocasionar grandes problemas a la organizacion

Robbins (1987) describe ciertas tacticas para evitar el fracaso de un proceso de

cambio.

- Educacion y comunicacién. La comunicacion con el objetivo que los
empleados comprendan las razones del cambio. La utilizacion de este
método supone que la causa raiz de la resistencia es una informacién
erronea. Ejemplos son memorandos, discusiones personales, presentaciones
en grupo.

- Participacion. Si la persona participé del cambio, es dificil que se resista al
mismo. Por ello, antes de hacer un cambio conviene que aquellos con
potencial de resistencia participen en el proceso de decision.

- Facilitacion y apoyo.

- Negociacion. Una posibilidad frente a la resistencia es dar algo de valor por

una disminucion en dicha resistencia. Por ejemplo, si fuese una persona con
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poder podria negociarse un paquete de premios que satisfaga sus
necesidades.

- Manipulacién y cooptacién. La manipulacion implica intentos de ejercer una
influencia oculta. “Distorsionar o desvirtuar los hechos para que parezcan
mas atractivos, retener informacion indeseable o crear falsos rumores para
que los empleados acepten un cambio constituyen ejemplos de
manipulacion”. La cooptacion “intenta comprar a los lideres de un grupo de
resistencia ofreciéndoles un papel clave en la decision del cambio”

- Coercion. “...consiste en aplicar amenazas directas o en imponer la fuerza a

los que se resisten”.

3.3 Cambio cultural

Segun Rogers (2006), hay cinco pasos para lograr un cambio cultural efectivo,

- Setear expectativas sobre la necesidad del cambio, sobre el tipo de nueva
cultura necesaria y como va a resultar en éxito.

- Alinear a los lideres sobre una visibn comdn y los comportamientos
necesarios. Muchos factores afectan la cultura, pero el mas importante es el
liderazgo.

- Enfocar a la organizacibn en cumplir con la agenda. Una cultura de
cumplimiento de objetivos, y mediciones.

- Promover a gerentes y lideres de “caminar el discurso”.

- Comunicar y celebrar.

Retomando el modelo de Serra (2000), cultura y estructura conforman un binomio
inseparable que tiene influencia sobre las politicas y liderazgo. Ahora, para generar
cambio, sostiene la necesidad de reflexionar y aprender de la dinAmica operativa.
Esta reflexion conducira a transformar los modelos mentales, que redefinir el marco
estratégico y liderazgo. Como consecuencia, se modificara la cultura y estructura.
Sin embargo, si no hay reflexion sobre la dinamica operativa, nada de esto

sucedera.
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Grafico 6. Relacién cultura — estructura y el cambio.
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Fuente: SERRA, Roberto, El nuevo juego de los negocios, Argentina, Grupo Editorial
Norma, 2000. (pagina 159)

La mirada completa del modelo de Serra (2000), vuelve a ser comparable con el
modelo de McKinsey y muestra la interrelacion de los elementos en la organizacion.
La diferencia radica en que Serra sostiene que el cambio debe ser iniciado por una
reflexion de la dinamica operativa, cuando McKinsey no menciona un disparador y

explica la interrelacion que sucedera de haber un cambio.

3.4 Culturay cambio, mirada de CEOs en la préactica
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Resulta interesante analizar la mirada sobre cultura y cambio de algunos de los CEOs més

famosos de los ultimos afos.

Michael Dell (fundador y CEO de Dell) sostiene “La cultura juega un rol inmenso”. Dell cree
que la cultura es el corazén de la ventaja competitiva, particularmente cuando se convierte
en la sostenibilidad del alto rendimiento. En momentos donde las compafias pueden
esparcirse por diferentes partes de la tierra, la cultura se transforma en el pegamento que

mantiene a la compaifiia unida. (Rogers, 2006)

En la biografia escrita por Walter Isaacson de Steve Jobs (fundador y CEO de Apple) se
hacen varias referencias sobre la importancia que Jobs le daba a la cultura corporativa. Un
ejemplo es durante su paso por Pixar, al construir un nuevo edificio, Jobs estuvo
obsesionado con cada detalle de la nueva oficina y sostenia que esta construccion tendria
efectos sobre la cultura de la compafiia. Otro ejemplo que refleja la metodologia utilizada
por Jobs para modificar la cultura y los comportamientos, en Apple sobre cada decision
importante se escribia un caso que reflejaba como se habia alcanzado dicha decision, y
luego se convertia en lectura mandatorio de cualquier nuevo empleado. Asi la forma de
resolver problemas de Apple, se contagiaba a los nuevos empleados. Sobre la factibilidad
de alcanzar una cultura Unica en una empresa grande, Jobs dijo “Creia que una compania
grande no podria tener una Unica cultura organizacional, sin embargo, ahora creo que es

posible, creo que lo he logrado en Apple”. (Isaacson, 2011)

Jack Welch, quien fuese durante 20 afios CEO de General Electric, habla en su libro
Winning sobre la importancia de la misién y los valores. Sobre los valores, los define como
comportamientos y menciona lo importante que resulta que dichos comportamientos sean
claros y conducir hacia la misién impuesta. Respecto a cambio, Welch dedica un capitulo.
“El cambio es un parte absolutamente critica de los negocios. Necesitas cambiar,
preferiblemente antes que sea una obligacién”. Para atacar el cambio, propone cuatro
pasos. Primero, unir a cada cambio el justificativo. Segundo, contratar y promover a
quienes adoptan el cambio propuesto. Tercero, quitar del camino a quienes se resistan al
cambio, incluso a quienes tengan buenos resultados pero resistan la propuesta. Cuarto,

analiza cada oportunidad de cambio. (Welch, 2005)
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3.4 Conclusion

Tal y como lo plantean Mintzberg y Westley (1992, p. 57), “el cambio en las
organizaciones es un asunto complejo y multifacético cuyos elementos deben ser
claramente delineados si van a ser entendidos en contexto y manejados
efectivamente”. Consecuentemente, y alineado con Serra (2000) y el modelo de
McKinsey, todos los elementos deben ser considerados a la hora de gestionar un
cambio. Adicional, siguiendo los consejos de Robbins, durante el proceso de
cambio se debe realizar correctamente la comunicacion, fomentar la participacion de
las personas para minimizar su resistencia como también plantea Molina Mogollon
(2000, p. 24), “el papel del agente de cambio en un cambio continuo se vuelve un
lenguaje de gerencia, diadlogo e identidad, donde el agente de cambio es esencial
por su capacidad para dar sentido a la dinamica del cambio que se esta dando”. Y

de ser necesario negociar con aquellos que se opongan.

4. Marco Metodologico

Para cumplir con los objetivos generales y particulares propuestos, en este trabajo
se aplicd una metodologia mixta; se recogieron datos primarios y secundarios por
medio de un relevamiento bibliografico, se realizaron entrevistas: a la Directora de
Recursos Humanos (gestora del cambio), al Director de del sector de Equipamiento
Médico, al Gerente de Finanzas del mismo sector, y a seis empleados adicionales a

razén de 3 de cada sector.

El presente trabajo es un estudio descriptivo. Como estudio descriptivo, describe
situaciones y eventos ocurridos en la compafia Brouchy, en ambo sectores, y pone

de manifiesto la cultura organizacional previa y posterior a la gestion de Mariana

Pagina 29 de 76



Larregui. La redaccion del caso, busca especificar las propiedades importantes de

las personas, grupos, comunidades para que el alumno pueda analizarlas.

Describir es medir. Un estudio descriptivo selecciona una serie de cuestiones y mide
cada una de ella independientemente, para asi describir lo que se investiga. Mide

conceptos con la mayor precision posible.

5. El caso: En tiempos de cambio

Mariana comenzé a trabajar en Brouchy, una compafiia multinacional con sede en
Argentina, en 2010. Al ingresar, su primer desafio fue continuar con un
recientemente iniciado proceso de cambio cultural. Brouchy fue durante muchos
aflos una compafiia de puertas cerradas, de gerentes inaccesibles, que carecia de
excelencia operacional, de escasa comunicacion. EIl desafio consistia en migrar a
una cultura de trabajo por objetivos, de puertas abiertas, de excelencia operacional y

empleados autbnomos y altamente motivados.

El sector que comercializa equipamiento médico para diagnéstico por imagenes fue
el sostén principal del crecimiento de la compafiia en los Ultimos afios. Sin embargo,
a dos afos de la llegada de Mariana, este sector tenia su propia forma de hacer las
cosas, y este proceder no estaba alineado con el conjunto de la empresa. El lider
del sector de equipamiento médico, Armando Diaz, se habia convertido en el
portavoz de un mensaje en contra de los cambios impulsados por Mariana. Los
resultados de su negocio eran los mejores en afos, y contaba con el apoyo de los
clientes. Sin embargo, internamente, el clima no era el esperado y las personas
comenzaban a sentir que habia dos compafias en una; que cada sector tenia su

propia impronta.

En la primavera de 2013, luego de una larga discusion con el Country Manager

sobre qué decisibn se debia tomar en el sector de equipos médicos, Mariana se
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sentd en su oficina con la disyuntiva planteada: debia privilegiar los resultados en los
ultimos afios del negocio y no tomar medidas para con su lider o privilegiar su idea
de cultura, hacer lo que fuese necesario para alcanzarla, pero a riesgo de afectar el

negocio.

5.1 Diagndstico por Imagenes

El mercado de la salud en la Argentina estaba compuesto por hospitales publicos,
seguridad social (obras sociales) y el sector privado (medicina prepaga). La maxima
autoridad nacional en materia de salud era el Ministerio de Salud, sin embargo dada
la estructura federal del pais, los gobiernos provinciales contaban con autonomia en
materia de politicas de salud publicas y con mayor parte de responsabilidades en la

provision de servicios.

Para el aflo 2004 el gasto en equipamiento médico en la Argentina rondaba el 3%
respecto al gasto total en salud, siendo este valor similar a la media internacional.
Segun datos del mismo afio, en la Argentina, la produccion de equipamiento médico

fue de 700 millones de ddlares y la demanda de 1030 millones.

La industria de dispositivos médicos en la Argentina contaba con una amplia
diversificacion de empresas que fabricaban un amplio rango de productos disefiados
para diagnosticar y tratar pacientes del sistema de salud. La industria de dispositivos
médicos diferia de la industria farmacéutica en que el uso de los productos no se
daba a través de reacciones quimicas que deben ser metabolizadas dentro del
cuerpo humano. Los productos clave de esta industria incluyen suplementos e
instrumentos quirdrgicos, aparatos ortopédicos, equipamiento electro-médico,

substancias de diagnéstico in Vitro, aparatologia de irradiacion, complejos sistemas
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de procesamiento de imagenes como asi también productos dentales y
oftalmolégicos, entre otros.

Siendo Brouchy una compafia que comercializaba equipamiento de diagnostico por
imagenes, resulta interesante entender el comienzo de dicha aparatologia. En
Octubre de 1895 Wilhelm Conrad Rontgen descubrid los rayos X. Haciendo pruebas
con su propia esposa, Bertha, descubrié que era capaz de ver los huesos de su
mano en un papel fluorescente al interponerla a los Rayos X. Antes de este
acontecimiento, el diagnéstico médico se realizaba por el interrogatorio al paciente,
por la palpacién y por la auscultacion. Fue tal la magnitud del descubrimiento que a
los pocos meses del anuncio, ya se realizaban en el mundo exdmenes radiograficos
con fines médicos, y se habia inventado y popularizado la fluoroscopia. En 1901,
por este invento, Réntgen fue galardonado con el Premio Nobel de Fisica. Durante
el siglo 20, los equipos que manejaban rayos X comenzaron a ser mas eficientes.
En el afio 1972, bajo el mismo principio fisico, se desarrolla la tomografia, que
también fue merecedora de un Premio Nobel. EI mas reciente aporte de la
tecnologia al diagndstico por la imagen es la resonancia magnética. Su
descubrimiento les valié el premio Nobel de Fisica en 1952 a Bloch y Purcell, pero
no fue hasta 1981 que se publicaron los estudios de los primeros pacientes

sometidos a la técnica de resonancia.

En la Argentina, los centros de diagndstico han tenido un crecimiento exponencial
desde mediados de los 90. Las ventas anuales de equipos de resonancia han
crecido de algunos equipos al afio, a centenas de unidades anuales. De igual
manera se han comportado los equipos de tomografia y ultrasonido.

5.2 Acerca de la empresa
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Brouchy era una empresa de electronica multinacional de capitales europeos y
norteamericanos fundada en el afio 1900. Su sede central se encontraba en Paris, y
contaba con presencia en cien paises. Sus ventas en 2012 ascendian a 23,457

millones de Euros, y contaba con una plantilla de 119,000 empleados.

Brouchy estaba organizada en dos subdivisiones, Brouchy Consumo Masivo, y
Brouchy Equipamiento Médico.

Su Director Ejecutivo era Jack Versulien, quien ocupaba el cargo desde Abril de
2011, habiendo sucedido al ingeniero aleman Thomas Muller. Jack, desde su
ingreso, buscé alcanzar la excelencia operativa en Brouchy, implementar el concepto
de LEAN Manufacturing y el cambio cultural que acompafa dicha metodologia de

trabajo.

Su sede en Argentina fue fundada en 1950. Brouchy Argentina ya no contaba con
fabricacion local de productos, y su plantilla ascendia a 250 empleados con
funciones financieras, administrativas, de ventas y soporte técnico. Las dos
subdivisiones de la compafia estaban presentes en Argentina, y fisicamente

ubicadas en el mismo edificio.

Cada una de las subdivisiones contaba con un director y organizacién propia.
Existian areas comunes que brindan servicios cruzados, tales como Finanzas y

Recursos Humanos.

Hasta el afilo 2000 Brouchy tuvo fabricas en Argentina, una de ellas situada en Tierra
del Fuego y una menor en la Ciudad de Buenos Aires. En aquellos afios, la unidad
de consumo masivo era significativamente mayor que la de equipamiento médico.

Con el cambio de siglo, la fabrica cerré sus puertas. El nuevo milenio también trajo
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cambios para la divisiobn de equipamiento, Brouchy adquirié varias compafias y
decidio (a nivel global) buscar ser lider mundial.

Marcos Gonzalez era por entonces Presidente de la sede Argentina, y director del
area de Consumo Masivo. Tras varios afios en la compaiiia (y habiendo trabajado
en distintas subsidiarias de la misma) fue elegido para esta posicion en Enero de
2008. Consumo Masivo, conocido como CM, en Argentina tenia ventas anuales por
80 millones de Euros, beneficios netos por 30 millones Euros y una plantilla de 45

empleados.

El negocio de CM crecio del 2000 a 2012 en Argentina, incrementando sus ventas
en doble digito cada afio sostenidamente. A pesar de haber reducido sus productos,
tras la venta de alguno de sus subdivisiones a otras compafias, el sector seguia

aportando el mayor beneficio en el pais.

Armando Diaz asumio el rol de director del sector de equipamiento médico (EM) en
Abril de 2011. Comenzé su carrera en Brouchy en 2001, como contador para este
mismo sector, y para 2004 era gerente de finanzas del area. Luego de una
experiencia en Marketing de dos afios (con responsabilidad sobre Argentina y Chile)
sucedid a un carismatico lider brasilefio en el rol de lider de EM para Argentina, en
2011.

Armando era Contador, egresado de la Universidad de Buenos Aires, y contaba con
especializaciones en finanzas y marketing. Hasta su desafio en Marketing en 2008,
siempre ocupd posiciones relacionadas a finanzas. Nacido en 1967, fue criado en
Buenos Aires accediendo a una excelente educacion primaria y secundaria.
Egresado con honores de la UBA, Armando tuvo sus primeras experiencias
laborales en la empresa familiar que su padre lideraba; sin embargo, luego decidio
abrir su propio camino profesional. Trabajé como responsable de finanzas para una
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empresa multinacional que comercializaba equipamiento médico, hasta que Brouchy
en 2001 adquirié dicha empresa. Diaz mantuvo su puesto de trabajo y alcanzé el
mismo nivel como responsable de finanzas en 2004. Fanatico del futbol y los
barcos, Armando describia su rol de director como el mayor desafio de su carrera

profesional.

El sector de EM solo comercializa equipos de diagnéstico por imagenes en la
Argentina. En el periodo de 2011 a 2013, EM incrementd sus ventas en un 39%. Su
plantilla crecié en 40%, de 30 empleados a 42 empleados. No solo los resultados

financieros eran alentadores, el market share crecié en 16%.

Matricialmente se encontraba el departamento de Recursos Humanos. Este sector
fue conocido como personal hasta poco antes del ingreso de Marcos a la compafiia.
Su lider no formaba parte del comité ejecutivo de la organizacion, y sus funciones se
centraban en liquidaciones de sueldo, y tareas administrativas. Santiago Peyrallo,
Controller de Equipamiento Médico, recuerda a aquel departamento como un
espacio en el cual “lo que menos hacian era estar cerca de la gente, eran

inaccesibles y sus funciones eran administrativas, lejos de cuidar a las personas”.

Marcos ided un cambio cultural que necesitaba de un departamento de Recursos
Humanos que lo liderara. En 2009, contratd a un prestigioso gerente con
experiencia en grandes empresas. “Pablo revolucioné la compafia” sostiene
Santiago Peyrallo, y agrega “en tan sélo unos pocos meses parecia otra empresa,
inmediatamente abolid la inspeccién de huellas digitales para entrar la oficina de
presidencia y cambié las paredes de las gerencias por vidrios para mostrar
transparencia. Fue toda una revolucion”. Sin embargo, a pesar de buenos

resultados iniciales, Pablo Gonzalez sélo duré ocho meses en dicha posicion.
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En Enero de 2010, Mariana Larregui, aceptd la propuesta de convertirse en
responsable de recursos humanos para Brouchy Argentina. Mariana, una joven
profesional con experiencia en varias compafias tecnoldgicas tanto locales como
extranjeras, decidi6 abandonar su exitoso camino en una multinacional de
comunicaciones donde ya contaba con categoria de Directora, ya que el desafio de

un cambio cultural en una compafia multinacional resultaba muy atractivo.

Mariana era Licenciada en Recursos Humanos y contaba con un MBA de una
Escuela de Negocios de la Ciudad de Buenos Aires, Argentina. Sus experiencias
laborales en Medio Oriente y Europa marcaron su personalidad, transformandola en
una mujer decidida, de firmes convicciones, e ideas innovadoras. Si se proponia

una meta, dificilmente no la alcanzase.

Su ingreso como responsable de Recursos Humanos, no solo significé el comienzo
del crecimiento de ésta area en Argentina sino que ademas el ingreso por primera

vez de una mujer al Comité Ejecutivo de la compania.

5.3 Tiempos de cambio

Cuando Marcos asumié el liderazgo de Brouchy en 2008, ésta era una empresa de
puertas cerradas. Mariana la describia como “una empresa de puertas
extremadamente cerradas, donde para hablar con un director tenias que pasar por
una puerta de cristal, y dicha puerta so6lo se abria con huellas digitales habilitadas”.
No se trabajaba por objetivos, y la organizacién carecia de transparencia. Algunas
personas describian a los gerentes como personas inaccesibles, de pocas palabras

y en algunos casos, que desconocian lo que hacian.
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Muchas tareas carecian de un proceso claro, y donde éste existia, estaba lejos de
ser 6ptimo. Brouchy era una empresa lenta, burocratica y de una estructura

piramidal bien marcada.

Santiago Peyrallo, describia esa época como “habia un grupo pequefio de personas
gue tenian el control de la compaifiia, si no pertenecias a esa elite, no eras nadie”.
Santiago también comentaba que a las personas se les asignaba tareas especificas,

sin explicaciones de los objetivos detras de las mismas. La motivacion era muy baja.

Armando mencionaba que el compromiso de las personas para con la compafia en
aguellos afos era escaso o0 nulo. Las personas realizaban estrictamente lo que se
les pedia. El consideraba que la balanza entre control y motivacion estaba
desbalanceada, demasiado control y poca motivacién. Era necesario un cambio que
hiciese a las personas mas responsables y autosuficientes, y en consecuencia

menos control necesario.

“A la linea de gerentes le teniamos miedo, no sé si las puertas estaba abiertas o
cerradas, pero no nos acercdbamos, teniamos miedo de hablar con ellos” dice

Natalia Demeco, Business Inteligence Analyst del sector de Equipamiento Médico.

Brouchy contaba con un proceso de evaluacion de desempefio. Sin embargo, el
mismo carecia de valor. “Era un mero formalismo” comentan. No habia acciones
frente a quienes tuviesen baja performance. “El tiempo medio de permanencia en la
compaiiia era de 20 afos” recuerda Peyrallo. “Las evaluaciones no tenian ningun

(g}

valor agregado, me proponian como objetivos mi tarea diaria, no era un desafio” dice
Natalia Demeco. Alberto Carcatino, ingeniero de campo, recuerda “la evaluacion la
haciamos por obligacién, no habia real evaluacién no se seteaban planes de carrera

ni se discutia sobre el futuro”.
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La compafiia si bien se trataba de una empresa de servicios, se comportaba como
una empresa fabril El accionar era muy similar al de una linea de produccion: tareas

concretas, poco compromiso con los resultados, baja motivacion, horarios fijos.

Las oficinas de los gerentes estaban siempre cerradas, y circulaba el rumor de que
en algunas oficinas de direccion habia heladeras con bebidas alcohdlicas. Nadie
conocia los horarios de entrada y salida de los ejecutivos, ni especificamente cuales

eran las tareas que realizaban en su dia a dia.

Las personas que recién ingresaban a la compafia recibian como comentario que
sblo accederian a puestos superiores quienes tuvieran conocidos en dicha linea.
Les comentaban que su rendimiento no seria medido, y que muy dificiimente
perderian el empleo. No habia entrenamiento en procesos internos, y mismos
estaban confusamente documentados. Las personas s6lo dominaban la tarea para

la que estaban contratados.

Los salarios se encontraban entonces por debajo de la media del mercado, y las
diferencias salariales entre los gerentes y el personal operativo era grande. Mientras
los gerentes recibian suntuosas remuneraciones indirectas, por ejemplo manejaban
lujosos autos de la compafiia, los empleados operativos ganaban sueldos mas bajos

que la media de la industria.

El trabajo en equipo no se fomentaba a nivel corporativo. Consecuentemente cada
persona se enfocaba en su propia tarea y dificilmente se interesaba por ayudar a los
problemas de otros. No se compartian buenas practicas, y probablemente se

duplicasen esfuerzos en la resolucién de cada problema.
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Marcos sabia que esta situacion debia cambiar. Tenia muy presente que el clima
organizacional, el liderazgo y los procesos internos de una empresa hacen al éxito

de la misma, a la sostenibilidad de sus resultados y la motivacion de sus empleados.

En 2009, contraté a Pablo Gutierrez. Pablo tenia experiencia en grandes empresas,
Yy NO era una persona que pasara inadvertida en ninguna organizacion. Realmente,
al poco tiempo generd un revuelo. Marcos decidio incluirlo en el comité ejecutivo

desde el comienzo de sus funciones.

Pablo tuvo la misién de transformar la compafiia. Marcos queria otra manera de
hacer las cosas. Debia incrementar la motivacion de las personas. Queria una
empresa con personas mas participativas en las decisiones, y no exclusivamente en
la gerencia. Queria revalorizar el proceso de evaluacion de desempefio (dandole su
verdadero valor) y que deje de ser un mero hito en el afio: debia ser una herramienta

para la autorrealizacion y crecimiento de los empleados.

En pocas semanas la identificacion a través de huella digital de la puerta de
presidencia fue removida. Las oficinas de los gerentes fueron refaccionadas, y se
convirtieron en espacios vidriados. “Todas las personas tienen que poder ver que
hacen los gerentes, con quienes se reldnen, y sus horarios de salida y entrada”

sostenia Pablo.

Los cambios de lay out en la compafia fueron acompafados de fuertes decisiones.
En tres meses varios ejecutivos reacios al cambio propuesto (y otros muy asociados
a la cultura existente) salieron de la compafia, incluyendo el director de EM, Horacio

Lamberg.
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Pablo comenzé a liderar las reuniones trimestrales de la compafia (donde todo el
personal estaba invitado). Con chistes y grandes dotes de liderazgo cautivo a todos.
Se comprometio a tener reuniones con cada uno de los empleados para entender
sus situaciones y ayudarlos. Por momentos, algunas personas sentian a Pablo

como el nuevo lider de la empresa.

Se creb el rol de HR Business Partner. Esta persona (parte del equipo de recursos
humanos) era responsable de tener un contacto diario con los sectores y desplegar

el mensaje que la nueva cultura queria diseminar.

“El HR Business Partner era casi como un psicologo. Nos apoyaba, nos escuchaba.
Estaba siempre entre nosotros, se ocupaba que estemos bien.” Comenta al

respecto Nadia Sistola, responsable de importaciones en EM.

En once meses, Pablo rompié con el paradigma existente. Brouchy sintié el cambio.
En sus posiciones de direccion tenia todas personas nuevas, mas jovenes y
deseosas de crear una compafiia que se enfoque en resultados, que valore a sus
empleados, los mantenga motivados y con ganas de ser medidos y evaluados por su
desempefio. Sin embargo, Pablo dej6 la compafiia en ese momento. El cambio
estaba implantado, pero habia mucho que hacer por delante, debia sostenerse y

profundizarse; y ahora Marcos no tenia més a Pablo en su equipo.

En Marzo de 2010, Marcos anuncio el ingreso de Mariana Larregui (proveniente de
otra industria, y con experiencia en varios paises a pesar de su juventud). Mariana
decidié continuar el camino que Pablo habia comenzado. Marcos fue claro al
contratarla, queria completar el cambio cultural pero en un marco mas formal. Pablo
habia dado un gran primer golpe, pero su estrategia no garantizaba la continuidad ni
la sostenibilidad del cambio. Mariana debia estructurar el mismo, y asegurar su
perdurabilidad en el tiempo.
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“Ya hemos dado el primer paso hacia un cambio. Sin embargo, adn resta mucho por
delante. No quiero retroceder. Necesito que este cambio se sostenga en el tiempo,
y ademas profundizarlo” sostuvo Marcos en uno de sus primeros dialogos con

Mariana.

Sin embargo, a las pocas semanas del ingreso de Mariana un comunicado global
puso en jaque el plan. Brouchy anunciaba un plan global de cambio: una estrategia
llamada “Improvement”. La misma proponia valores que la compafia debia adoptar
y que cada empleado debia asimilar y respetar. Los mismos eran: trabajar en

equipo, tomar el liderazgo y deseo por ganar.

Marcos habia sido un visionario: su propuesta de cambio se encontraba

completamente alineada con la nueva propuesta global.

Pero surgian nuevos interrogantes: ¢Debian hacer cambios en el plan de
implementacion? ¢Debian seguir las sugerencias globales para llegar con los

mensajes a los empleados?

Mariana discutié estas circunstancias con Marcos, y acordaron que estaban en la

linea correcta. Debian continuar trabajando como lo venian haciendo.

Para que las personas adoptaran los nuevos comportamientos, Mariana disefidé un
plan de comunicacion. Sinti6 que debia involucrar a los empleados en la
comunicacién para que lo sientan propio. Organizd sesiones de fotos, donde los
modelos eran personas de la compafia. Cada grupo de modelos, actué un
comportamiento. Las fotos fueron colgadas en los sectores, y expuestas en una de

las reuniones trimestrales explicando en detalle cada comportamiento y lo esperado.
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La comunicacion fue un éxito, rapidamente cada persona de la compafiia entendio el
mensaje. Y los retratados se convirtieron en promotores de la nueva cultura, quizas
por compromiso con la misma o por mero egocentrismo de verse reflejados en todas

las paredes, empujaron a sus comparieros a entender los valores.

Mariana no olvidaba el mensaje de Marcos: “el cambio debe ser sostenible, necesito
que esté organizado”. Decidié formalizar el rol de HR Business Partner. Dejaron de
ser emisarios de recursos humanos en los sectores; les colocé indicadores de
performance, comenz6 a reunirse semanalmente con ellos, y se asegurdé que
participen de las reuniones de liderazgo de cada sector. Mariana no queria un

contacto de recursos humanos en cada area, ella queria un gerente alli.

Las evaluaciones de desempefio eran para ella algo crucial. Con los resultados de
2010, decidié crear un grupo de personas con alto potencial en funcion de las
marcas obtenidas. Dicho grupo obtuvo entrenamientos especiales, y fueron
nominados para puestos de mayor responsabilidad y asignaciones en el exterior.
Este programa de desarrollo fue suficiente para que las personas valoren el proceso
de evaluacién (y la evaluacion en si misma) de otra manera. Ya no era un

formalismo, era la forma oficial de crecer en la compaiiia.

El trabajo por objetivos, la actividad por equipo, el sentirse duefio de las tareas,
hacian que algunos formalismos del trabajo diario carecieran de sentido. “Si la
cultura esta implementada, los horarios son lo de menos, las personas estan
motivadas a cumplir sus objetivos y es indistinto si comienzan a las 8 de la mafiana o
a las 10” sostenia Santiago Peyrallo. Mariana era consciente de ello, e implemento
la posibilidad de trabajar desde casa, y un sistema de horarios flexibles. En una
reunion trimestral, frente a todos los empleados, explico el nuevo beneficio y sintid

inmediatamente la aceptacion de las personas presentes. Aun fue mayor la reaccion
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del publico cuando explicé que era vigente desde ese mismo momento. Al finalizar
la reunion, se envié un comunicado con los cambios de manera tal que quienes no

asistieron también estaban informados.

A la mafana siguiente, Armando estaba en la puerta de su oficina.

5.4 Discusiones

“En mi sector el trabajo desde casa no es posible, nuestro negocio no lo acepta. No
estoy de acuerdo con la comunicacion enviada, debimos haberla sectorizado.
Equipos médicos no puede asimilar este cambio, las personas tiene que estar
disponibles en los horarios establecidos de trabajo.” sentencié Armando (incluso

antes de saludarla).

¢ El problema era la forma elegida para enviar la comunicacion? ¢Equipos meédicos
no podia adoptar la flexibilidad horaria para sus empleados por que el negocio no lo

aceptaba o por que el trabajo por objetivos no estaba implantado?

“A nivel global, la estrategia Improvement tiene los mejores resultados en el sector
Equipos Meédicos, es alli donde los valores estdn mas implantados” sostenia
Santiago Peyrallo. Este comentario hacia creer que no parecia tratarse de un
problema del negocio, sino algo puntual en Argentina.

Mariana decidio investigar mas en detalle que sucedia en este sector. Descubrid
gue se entregaba un premio trimestral a algin empleado que realizase algo
extraordinario en ese periodo, sin embargo las actitudes premiadas poco tenian que
ver con los valores y comportamientos esperados. “Se premian personas que
trabajen durante toda la noche sin parar, o pasen dos dias en un cliente reparando

un equipo sin volver a sus casas y esos no son los valores que Brouchy quiere
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destacar” sostiene Peyrallo. “He ganado el premio en varias oportunidades, siempre
por esfuerzos extraordinarios, por trabajar mas horas que lo esperado. Nunca he
visto que premien a alguien por los valores que recursos humanos promueve”

comentaba Alberto Carcatino, ingeniero de campo de EM.

“Yo ingresé a trabajar en 2011, sentia que habia un cambio, se podia respirar. Sin
embargo, nadie me explico cudles eran los valores de la compafia. No sabria ni hoy
decirtelos de memoria” comenta Nadia Sistola, responsable de importaciones en
EM.

En Junio de 2012, dos meses después del anuncio oficial, Armando suspendio el
trabajo desde casa y cuestioné a cada empleado que llegé fuera del horario habitual.
Incluso a quienes cumplian con sus objetivos. El no estaba convencido de esta
forma de trabajar, y luchaba a diario por convencerse. La cultura se convirtid en
tema de agenda del equipo ejecutivo de EM, y su HR Business Partner comenz6 a

tener conversaciones acaloradas con Armando.

A pesar de su desacuerdo, Armando reforz6 la comunicacion en su sector. Decidid
tener una persona responsable por la comunicacion, y durante 2013 dedicd cada
reunion trimestral a reforzar los conceptos que Improvement y Mariana promovian.
Sin embargo, el premio trimestral siguié premiando otros valores, y el comentario de
la oficina era que Armando no queria que las personas trabajen desde casa, queria

verlos en sus escritorios y tener el control.

“La comunicacion en 2013 nos ayudd a movernos en la direccidon correcta” menciona

Armando.
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¢Puede una sola persona ser la responsable de modificar la cultura de una

compafia? ¢La sensacion de Armando de progreso era real?

Durante 2012 y 2013, EM tuvo un crecimiento en ventas Unico en la region. A nivel
de resultados, Armando era indiscutible. Por primera vez en muchos afos se cobr6
el bono por resultados. Sin embargo la encuesta de clima daba resultados
excelentes en electrodomésticos y no tan buenos en EM.

¢ Serian sostenible esos resultados trabajando de esta manera? ¢Estaban las

personas preparadas para un cambio de lider?

5.5 El mejor lugar para trabajar en la Argentina

Brouchy fue elegida en 2013 la mejor empresa para trabajar en la Argentina. Los

resultados de la encuesta de clima eran muy favorables.

Sin dudas, el sector de electrodomésticos era un ejemplo a seguir. No sorprendia
encontrar en la cafeteria, jovenes de bajo grado corporativo discutiendo sobre el
negocio como los mas altos gerentes. Cada persona sentia su compromiso con los
resultados, se sentia duefio del negocio. Los resultados financieros acomparfiaban

el cambio.

“Es dificil entender que seamos una compairiia tan exitosa y a las 9.30am la mayor

parte de las personas no hayan llegado” comenta Juan Aquino, Responsable de
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Marketing. Sin embargo, con empleados motivados y una cultura de trabajo por
objetivos, no resulta tan sorprendente.

Por otro lado, EM no compartia ese mismo sentimiento.

“En el otro sector, las personas entran a las 10 de la mafiana sin problemas. Aqui si
pido un dia hacer home office, tengo que explicar el porqué. Necesitan verme
fisicamente para entender que estoy trabajando. Si llego mas de las 9, ya me miran

con cara rara” comenta Natalia.

“Lo interesante de ser el mejor lugar para trabajar en la Argentina, no es que EM lo
haya logrado, es que Brouchy lo haya logrado a pesar de EM” dice Peyrallo.

Armando se jacta que sus empleados toman el liderazgo de las acciones, “...es
sorprendente como una persona administrativa me desafia por firmar una licitacion a
tiempo, él parece mas deseoso de alcanzar los objetivos que yo mismo”. Sin

embargo, Peyrallo comenta “...ese comentario aplica a una persona puntual, que
haria lo mismo en cualquier compafiia, no es la cultura. Esa persona tiene tres

compaferos que estan muy lejos de hacer eso”.

“Hace un tiempo crei que la cultura estaba implantada en EM, sin embargo, hoy creo

F4l)

gue no es asi’ comenta Mariana.

A la distancia y tras varios afios de implementacion, Peyrallo critica que no se haya
hecho un andlisis previo. “La implementacion se hizo de forma idéntica en los dos
sectores, no hubo diferenciaciones ni un analisis previo para entender el punto de

13

partida y que acciones serian necesarias”, por otro lado agrega “...el comité
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ejecutivo de EM no compro la idea, y eso fue otro factor determinante. Nunca

podrian actuar con el ejemplo si no estan convencidos”.

Armando admite “...he tratado de aprender estos arios, de convencerme que es la
mejor manera de trabajar, aun queda mucho por aprender”. A la hora de criticar la
implementacion, cree que debid realizarse una implementacion a la medida de cada
sector y comparte la idea que debié haberse analizado el punto de partida. Sin
embargo, no menciona responsabilidad en el comité ejecutivo, e incluso cree que la

cultura que EM tiene no esta tan lejos de la esperada.

Mariana sabe que sin modificaciones en EM, sera dificil volver a conseguir el premio
a la mejor empresa para trabajar en la Argentina. Ademas, recuerda que su mision
es alcanzar la sostenibilidad de la nueva cultura en la organizacién. Sin embargo,
los resultados financieros son brillantes y cualquier a critica a Armando se hace

dificil de justificar.

¢Qué pasos debia tomar Mariana? ¢Debia Marcos tomar el liderazgo de la
situaciéon? ¢Cometidé errores en la estrategia de gestion del cambio Mariana?
¢Armando era agente de cambio o un detractor de la cultura? ¢Qué podria hacer
Mariana para imponer una unica cultura en la compafia y eliminar las diferencias?
¢ Era sostenible el resultado financiero de Equipamiento Médico portando una cultura
contrapuesta a la del resto de la compafiia?

6. Conclusioén

El objetivo de ensefianza del presente caso de estudio busca que el alumno de la
Maestria en Direccion de Empresas comprenda la gestion del cambio, el desarrollo
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de la cultura organizacional en una compafiia, y las dificultades que una

contracultura traen a la implementacion.

El caso describe la cultura organizacional en una compafia multinacional, y los
cambios que la misma sufre a partir de una propuesta que nace como local y se
alinea a una internacional. Siendo una compaifia de dos sectores, ubicados
fisicamente en el mismo edificio, es interesante analizar como uno de los sectores
adopta la cultura propuesta mientras que el segundo no logra alcanzarla con
plenitud. EI caso describe el rol del gestor del cambio, la resistencia al cambio y
diferentes componentes de la cultura previa y posterior a las acciones por

modificarla.

Se recomienda que este caso de estudio sea utilizado en la materia Comportamiento
Humano. El mismo debe ser analizado en una clase de 90 minutos, otorgando 20
minutos a las preguntas disparadoras donde se analiza el caso exclusivamente; 60
minutos para las preguntas de desarrollo, donde se espera que el alumno combine
conocimientos tedricos explicados en el marco y sepa interpretarlos en el caso; por
ultimo la clase se debe cerrar con 10 minutos destinados a analizar alternativas de

desenlace.

6.1 Preguntas disparadoras

6.1.1 ¢(Cudl es el problema del caso?

Se espera que el alumno comente que el sector Equipamiento Médico se encuentra
desalineado respecto a la cultura organizacional que la compafia pretende tener.
Su lider fomenta una contra cultura, y no apoya el cambio cultural que el
departamento de Recursos Humanos intenta imponer. Hoy los resultados del sector
son positivos, sin embargo, la sostenibilidad de los mismos esta en riesgo a partir de

la subcultura generada en el sector.
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6.1.2 ¢ Cudles son los hechos relevantes del caso?

El alumno deberia realizar una linea de tiempo, decribiendo los hechos mas
importantes. La misma debe al menos incluir lo siguientes.

\

Brouchy nace como compafiia en Paris en el afio 1900.

En 1950 se funda la sede de Brouchy en Argentina.

En el aflo 2000, Brouchy cierra sus fabricas en Tierra del Fuego y Ciudad de
Buenos Aires. Se convierte en una compaiiia con exclusivamente empleados
administrativos, vendedores e ingenieros de servicio.

En 2001, Armando Diaz comienza su carrera en Brouchy proveniente de una
compaifiia que el grupo adquiere.

Marcos Gonzalez se convierte en Presidente de Brouchy Argentina, y lider del
sector de Consumo Masivo, en el aifio 2008.

Contratan a Pablo Gonzalez como gerente de Recursos Humanos en 2009.
Se le asigna la mision de transformar la cultura organizacional.

En 2010, Pablo Gonzalez sale de la compafia y Mariana Larregui comienza a
trabajar en Brouchy como Gerente de Recursos Humanos para continuar con
el cambio cultural. Mariana es incluida en el Directorio de la compafiia.

Jack Versulien lanza la estrategia Improvement para Brouchy a nivel global en
el afio 2010.

En 2011, Armando Diaz asume el rol de lider del sector Equipamiento Médico.
Durante 2011 y 2012 se desarrollan varios cambios en organizacion,
promoviendo una cultura organizacional diferente.

Brouchy es la mejor empresa para trabajar en la Argentina en 2013, segun
una prestigiosa encuesta.

A fines de 2013 se plantean los interrogantes sobre el cambio cultural en el
sector Equipamiento Médico.
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6.1.3 ¢ Quiénes son los actores principales?

El alumno debe identificar como actores principales a Mariana Larregui, Pablo
Gonzalez, Armando Diaz, y Marcos Gonzalez. Adicional, debe ser capaz de

reconocer las caracteristicas basicas mas relevantes de cada uno de ellos.

Mariana Larregui, Gerente de Recusos Humanos desde 2010. Licenciada en
Recursos Humanos, y MBA. Contaba con experiencias laborales en el exterior. Una

mujer decidida, de firmes convicciones e ideas innovadoras.

Pablo Gonzalez, Gerente de Recursos Humanos en 2009. Es quien comienza el

cambio cultural.

Armando Diaz, Contador y Especialista en Finanzas y Marketing. Nacido en 1967,
cuando transcurre el caso, tiene 45 afios. Lider del sector Equipamiento Médico
desde el afio 2011.

Marcos Gonzalez, Presidente de Brouchy Argentina y lider del sector Consumo

Masivo. ldedlogo de un cambio cultura en la compafiia.

Jack Versulien, CEO de Brouchy a nivel internacional. Creador de la estrategia
Innovation, e idedlogo que Brouchy se transforme en una empresa LEAN, tanto en

su forma de ejecutar sus procesos como a nivel cultural.

6.1.4 ¢ Cudles son las alternativas de accién?
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Durante la parte final de la clase se debatiran las diferentes alternativas de accion,
sin embargo, durante el primer médulo y aun no habiendo discutido los conceptos
tedricos involucrados, se espera que el alumno sepa diferenciar las siguientes tres

alternativas,

- Reformular la gestion del cambio.
- Despedir al lider de equipamiento médico.

- Reubicar en una posicion relacionada a finanzas o estrategia al lider de

equipamiento médico, y colocar un lider alineado con la cultura al frente del sector.

6.2 Preguntas de desarrollo

6.2.1 Describa la cultura organizacional previa al ingreso de Marcos a la

compalfiia.

Se espera que el alumno sea capaz de describir la cultura previa al ingreso de
Marcos a la compafia, describiendo la misma segun los niveles de Trompenaars y
Schein. Adicional, debe ser capaz de vincularla con alguno de los modelos de

dioses griegos de Handy.
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Desde la perspectiva de los modelos de Handy, la cultura organizacional previa al
cambio, el alumno debe relacionarla con el modelo de la cultura del rol. Siendo que
la compafia en aquel entonces estaba basada en los roles y no en las personas.
Adicional, las personas tomaban pocas decisiones y de hacerlo eran operativas.
Otra similitud eran las carreras largas. La diferencia mayor con la cultura de Apolo
son los procedimientos claros, aqui es diferente y el alumno debe ser capaz de

hacer esa diferenciacion.

El alumno debe hallar en el caso ejemplos que describan la cultura en los 3 niveles
descriptos similarmente por Schein y Trompenaars. El nivel explicito es la realidad
observable, los artefactos y productos. Aqui se deberian citar ejemplos como el
lector de huellas digitales en la puerta de direccién, las oficinas de los gerentes con
las puertas siempre cerradas, los salarios bajos. EIl nivel medio, siendo los valores
defendidos para Schein o las normas y valores para Trompenaars, son lo que el
grupo percibe como “bien” o “mal’. El alumno debe mencionar, el miedo del
personal de hablar con los gerentes, la creencia que la evaluacion de desempefio
era un mero formalismo, que cada persona se enfocaba en su propia tarea y no en
trabajar en equipo. Por ultimo, el nivel interno esta compuesto por los supuestos
basicos. Aquellos conceptos que parecen indiscutibles. El alumno debe reconocer
la creencia que sélo crecerian en la compafia quienes tuviesen conocidos en las
gerencias, la creencia que nadie corria el riesgo de perder el trabajo por bajo
desempeiio, que los gerentes no trabajan con empefio, que se asignaban tareas
concretas y no objetivos a ser alcanzados.

6.2.2 ¢Considera a la organizacién previa a los cambios una

organizacion balanceada?

Es esperable que el alumno recurra a los modelos de Serra y McKinsey para

determinar la alineacion de la organizacion. Por un lado debe establecer si el
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binomio cultura — estructura esta bien determinado, y por otro si los 7 elementos del
modelo de McKinsey estan en linea.

Respecto al modelo de Serra, se espera que el alumno encuentre al binomio cultura
estructura coherentes. Siendo una cultura de rol y habiendo una estructura
fuertemente piramidal, con empleados desmotivados y abocados a una tarea
especifica.

Desde la mirada de las 7S, la estructura y habilidades de las personas dentro de la
compafia estan alineadas, siendo una estructura piramidal con foco en tareas
especificas y las habilidades van en ese sentido siendo Unicas a lo asignado. No
hay sentido de equipo, promocionandose el trabajo individual. El estilo de liderazgo
y valores compartidos también estan en linea con los deméas elementos. Sobre los
sistemas y la estrategia no hay informacion suficiente, sin embargo, se puede

deducir su alineacion.

6.2.3 Describa la cultura organizacional propuesta por Marcos, Yy

comenzada a implementar por Pablo.

El alumno debe reconocer el cambio propuesto por Marcos. Se espera que vincule
la cultura propuesta con los modelos de Handy, asociando la propuesta de Marcos
con la cultura de la tarea del dios Atenas. Marcos, en linea con lo que Handy
describe como cultura de la tarea, busca que las personas se asocien y trabajen en
equipos en busca de la resolucion de los problemas. Intenta mover el poder de las
personas a los equipos. Propone que no haya decisiones dictatoriales basadas en
la opinidon de los gerentes, si no personas mas participativas. Quiere darle peso

nuevamente a la evaluacion de desempefio, y enfocar la motivacién de las personas
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en su autodesarrollo. Adicional, eliminar el concepto de carreras largas e

implementar la real evaluacion de la performance.

6.2.4 En funciéon de los pasos que conlleva un cambio, ¢Cual fue el rol

de Pablo en la gestion del cambio?

El alumno debe basarse en el proceso de cambio descripto por Robbins y Biasca en
el marco tedrico, y asociar las acciones tomadas por Pablo Gonzalez con el paso de
descongelamiento. Pablo y Marcos deben ser asociados como los agentes de
cambio en la primera etapa. Alineado con la descripcibn de Robbins, Pablo
descongela la situacion inicial impulsando cambios drasticos que desvien la
conducta del status quo. Entre ellos, eliminar las huellas digitales de las oficinas de
direccion, que si bien es un mero artefacto de la cultura y no un cambio en el
supuesto basico que los gerentes son inalcanzables, implica “descongelar” la

situacion y comenzar a generar el cambio.

Si se compara con el proceso de cambio de Biasca, es de esperar que el alumno
mencione que no hay informacién que describa las dos primeras fases de analisis, y
si es observable que Pablo lidera la tercera fase donde los cambios se ponen en

marcha.

6.2.5 ¢ Qué errores encuentra en laimplementacion que lider6 Pablo?

Como mencionado en la pregunta anterior, es esperable que el alumno resalte la
falta de informacion sobre las primeras fases concernientes al cambio descriptas por

Biasca. Estas corresponden al andlisis previo y planeacion del cambio.
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Al actuar sin andlisis previo, y siendo dos sectores con negocios Yy lideres diferentes,
y en funcién a la estrecha relacion entre cultura y liderazgo descripta por Serra,
existi6 mas riesgo de encontrar resistencia en la implementacion. En adicion, la
sostenibilidad del cambio es cuestionable ya que no se pensoé en las consecuencias

que podria tener y como debia implementarse para hacerlo extensible en el tiempo.

Al alumno deberia mencionar que frente a la natural resistencia al cambio, no se

distingue en Pablo ninguno de las estrategias descriptas por Robbins.

6.2.5 ¢Qué modificaciones hizo Mariana en la gestion del cambio y por

qué?

El alumno debe identificar la estrategia de cambio de Mariana como una busqueda
hacia la sostenibilidad del mismo, y en contra de las resistencias. Mariana utiliza
claramente dos de las estrategias de Robbins para evitar el fracaso, aplicando una
fuerte comunicacién y haciendo el cambio mas participativo. La comunicacion es
evidente con la campafia visual que inicia, y a la misma se puede asociar también un
componente de participacion. También son ejemplos de participacion los grupos de
talentos que ella genera, inevitablemente estas personas se convertiran luego en

promotores y agentes de cambio.

Por otro lado, se espera que el alumno identifique las mediciones de peformance
sobre los representantes de recursos humanos dentro de los equipos promuevan la

sostenibilidad del cambio.

6.2.6 ¢Cudl es el rol de Armando en el proceso de cambio?
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El alumno debe asociar a Armando con la resistencia al cambio. La resistencia de
Armando, segun los tipos de resistencia de Davis, se denota como una resistencia

psicoldgica. El descree del modelo propuesto, y se resiste al cambio.

Alineado con el modelo de Serra, donde la interaccion de liderazgo y cultura —
estructura es alta, y siendo Armando el lider del sector EM, es esperable que el
alumno mencione esa vinculacion y comente que un lider profesando una cultura

diferente a la esperada generara que la cultura final no sea la buscada.

Es esperable que alumno también asocie a Armando como portador de una
contracultura o subcultura dentro de la organizacion. Siendo que los
comportamientos son opuestos a los esperados, la respuesta correcta es asociarlo a

una contracultura.

Diferente es la respuesta si la pregunta fuese cual deberia ser el rol de Armando. En
dicho caso, se esperaria que el alumno mencione que deberia comunicar y profesar
la cultura esperada por la compafiia, y negociar, convencer a aquellos que resistan

el cambio.

6.2.7 ¢Como es la cultura en el sector equipamiento médico sobre el

final del caso? Compare con la cultura propuesta.

Frente a esta se espera que el alumno, en linea con lo conversado previamente,
identifiqgue que la cultura dentro del sector Equipamiento Médico es una subcultura
en la compafia. Al igual que con la pregunta inicial, debe describir la cultura en
término de los niveles de Schein y Trompenaars. Es interesante que el alumno
compare ambas culturas basandose en los niveles y adicionalmente haga un

paralelismo con el modelo de dioses griegos de Handy.
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6.2.8 ¢ Considera al sector EM alineado?

Se espera que el alumno utilice los modelos de McKinsey y Serra para determinar si

el sector EM esta alineado.

Desde la perspectiva del modelo de Serra, se debe mencionar que si bien la
estructura ha sufrido cambios tratando de alinearse con la cultura esperada, la
influencia que el liderazgo impone sobre la misma no ha permitido que esto suceda.
El liderazgo, descripto en el caso bajo las actitudes de Armando, no esta en linea
con la cultura y actia negativamente imponiendo resistencia al cambio. Podria

describirse al lider como portador de una contracultura o una subcultura.

Si se analizan las 7 S de McKinsey, la estrategia de la compafia en términos
globales o especificos de cultura se contrapone con el estilo de liderazgo de

Armando. Los valores compartidos no son aun los esperados.

6.3 Preguntas de cierre

6.3.1 ¢ Qué alternativas propone y como las implementaria?

Durante la parte final de la clase se debatiran las diferentes alternativas de accion y
su posible implementacion, se espera que el alumno sepa diferenciar, al menos, las

siguientes tres alternativas,
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- Reformular la gestion del cambio.

Si bien es esperable que implementar una cultura en una compafiia lleve varios
afos, los plazos parecen ser suficientes en este caso. Es una alternativa valida
considerar modificar la gestion del cambio. Seria valida la opcion de rotar personas
entre sectores, 0 buscar personas claves de la organizacién para transformar en

portadores del mensaje.

- Despedir al lider de equipamiento médico.

Armando ha llevado a la organizacibn a excelentes resultados financieros y
crecimientos en venta. Sin embargo, si la cultura organizacional se contradice con lo
esperado no sera una tendencia sostenible. Adicionalmente, la compafiia es sin una

cultura sélida dependiente de Armando para obtener este resultado.

Un cambio de lider, hacia una persona que empuje la cultura esperada transformaria
a Brouchy Argentina en una compafiia con resultados sostenibles e incluso posibles
crecimientos en ventas. Recordemos que en el contexto de Argentina 2011-2013, la
economia fomento las inversiones en pesos como escapatoria a la inflacion. Los
resultados positivos de Armando pueden ser producto de dicho efecto, y de cambiar
la condicién y sin una cultura que busque resultados, que trabaje en equipo, de

personas motivadas, no sera una empresa solida para sostenerse.

- Reubicar en una posicion relacionada a finanzas o estrategia al lider de

equipamiento médico, y colocar un lider alineado con la cultura al frente del sector.
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Armando es una persona inteligente, con buen conocimiento del negocio y con
probados resultados. Seria prudente para Brouchy conservarlo. Para ello quizas
podria colocar a Armando como lider de estrategia y regresarlo a finanzas como
director financiero y colocar como lider de la organizacion a una persona con perfil

mas humanistico que direccione la organizacion hacia la cultura esperada.

7. Anexos

Anexo | — Campafia de comunicacién de Improvement
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Anexo 2 — Extracto de entrevista a Mariana Larregui

¢, Como describirias la cultura de la compafiia en el momento de tu ingreso?

Fui contratada con un perfil diferente a mis antecesores. Fui la primera mujer en la
posicion de lider de recursos humanos. Yo contaba con poca experiencia industrial,
anteriormente las personas que habian ocupado esa posicion venian de industrias.
Y también era de otra generacion. El gerente general de la compafiia aposté en mi

y fue muy claro desde el comienzo: él queria un cambio.

Para ser sincera, el cambio fue previo a mi contratacién. Mi antecesor comenzd un
revuelo cultural, antes de él para ingresar a la oficina de direccion debias cruzar una

puerta que requeria de la lectura de tu huella digital. Todo eso cambié. Incluso
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antes de mi ingreso se cambio toda la cupula de la compaifiia, y todas las personas

nuevas tenian una mentalidad diferente.

El gerente general queria una cultura orientada a resultados, con mas transparencia
y por sobre todo eliminar el miedo. No tolerar el maltrato. No tolerar el bajo
rendimiento de los empleados. Lo interesante es que era un baby boomer, y tenia

esta mentalidad de cambio.

En 2008 el grado de satisfaccion interna era del 53% cuando en 2010 ya era del
75%. Con esta encuesta de satisfaccion mediamos el bienestar de las personas, y

también el trato que recibian como empleados.

¢, Cudl fue la estrategia para impulsar el cambio?

El cambio fue generado por cuatro variables grandes.

Una era ganarse la confianza en los lideres. Desde renovar la cupula, y que nuestro

liderazgo lideren con el ejemplo.

El segundo pilar era el compromiso. Que las personas se sientan cuidados, y
sientan que son parte del cambio. Que lo vivan como propio. Un ejemplo fue
cuando comunicamos los nuevos valores. No queriamos que lo vean como un
power point nuevo, sino que lo vivan como propio. Contratamos un fotégrafo, e
hicimos una campafia de fotos retratando los nuevos valores. Y luego en una
reunion general mostramos las fotos y toda la compafia voto por que foto
representaba mejor cada comportamiento. Fue una forma interesante de transmitir

los nuevos valores hacia todos y los sientan mas como propios.
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Por otro lado también nos enfocamos en el rendimiento. Si una persona no cumplia
con lo que se espera, debia salir de la compafiia. Las contemplaciones que habia
con empleados que no cumplian con los objetivos generaba un clima negativo en la

organizacion.

El tercer pilar fue: el dialogo. Cambiamos el lay out, transformando la oficina en una
oficina abierta. Los directores debian caminar los pasillos, estar en contacto con

todos los empleados. Debian tener desayunos, escuchar a las personas.

El dltimo pilar era el reconocimiento. Reconocer a quienes quisieran crecer,

formarlos y valorar sus esfuerzos.

Estas son las cuatro cosas en las que nos enfocamos para generar el cambio

cultural.

¢Fue la aceptacién entre ambos sectores similar?

No fue igual entre sectores. La dinamica de los sectores era distintas. Fue dificil por
la naturaleza de algunas funciones y por la cultura de la gente que lideraba en ese
momento el sector. Pero al final decidimos que era una decision a nivel pais, y

decidimos implementarlo para todos.

No obstante, el respeto, la cultura de trabajo en equipo, todos podian implementarlo.
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En el sector de Equipamiento meédico, afios después de comenzada la
implementacion de la cultura, aln se premiaban comportamientos distintos a

los esperados. ¢Como eratu mirada al respecto?

La percepcion es que Equipamiento Médico es un sector especial. Nunca me habia
puesto a pensarlo, pero es cierto que esta desalineado de lo que buscamos como

compafia. No entiendo como sobrevivié tanto tiempo.

Anexo 3 — Extracto de entrevista a Santiago Peyrallo

¢,Como describirias la cultura de la compafiia en el momento de tu ingreso?

Esta compafiia cambio radicalmente su cultura en los ultimos afios. Hay cosas que
lo marcan mucho, una de ellos son los lideres, éramos una empresa totalmente
Jerarquica donde si no pertenecias a una “elite” no participabas de ningun dialogo.
Puertas cerradas, poca comunicacion. Y eso trae monton de otras consecuencias:
no habia evaluacién de las tareas que se asignaba a las personas, los directos
hacian y deshacian, y los empleados eran meros espectadores, no tomaban

decision alguna.

¢No habia evaluacién de desempefio?

Habia pero era un formalismo. No habia consecuencias tras esa evaluacion. Todo
tendia a que los empleados sean ‘“turistas” o “victimas” de lo que sucedia. Muchos
empelados estaban en una zona de confort constante, no tenia la obligacion de

buscar la mejora.
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Se media la performance, pero no se la valorizaba. En ese contexto, quedaba
librado a cada uno que grado de compromiso queria tomar. La compafiia no
buscaba que cada empleado saque lo mejor de si. El promedio de permanencia en

la empresa era de 25 afios.

¢, Qué significo el comienzo del cambio con el ingreso de Pablo?

Fue un shock. Fue una oxigenacion. Busco rotar los puestos, traer gente de afuera,
abri6 las puertas de las oficinas, se saco la huella digital de la oficina de presidencia
(quizés un icono de esa cultura). Muchos directivos salieron de la compafiia. Fue

todo una revolucion.

La reaccion inicial fue igual en ambos sectores. Se percibié muy positivo. Las
encuestas de compromiso mostraron ese resultado. Las personas dejaron de ser

victimas de los sucesos a ser protagonistas de los mismos.

¢, Como continudé Mariana con dicho cambio?

Mariana redobl6 la apuesta, y en el contexto de una apuesta que ya era global. Ella

hizo una campafia de comunicacion.

Un punto que trabajé Mariana que encuentro interesante es que ella comenzé a
destacar a las personas que tenian buenas evaluaciones de desempefio. Las

expuso para mostrarlas como las personas ejemplo, como a quienes se debia imitar.

Sin embargo, en esta etapa de refuerzo no fue igual en cada sector. El sector de

eguipamiento médico no mostrd el mismo grado de compromiso e implementacién.
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Anexo 4 — Extracto de entrevista a Armando Diaz

¢Como describirias la cultura de la compafiia en el momento de tu ingreso?

Era una compafia con personas que no enfrentaban desafios. Las tareas a realizar
eran mandamientos propuestos por la gerencia. Por supuesto, muchas de las
personas no estaban motivadas con esta forma de trabajo y estaban otros que se
encontraban en comodidad con recibir 6rdenes, hacer y entregar. Brouchy estaba
en un circulo de instrucciones y ejecucion. Siendo que se trata de una empresa de
tecnologia caracterizada por la innovacion, en este escenario la innovacion estaba

guedando relegada.

Brouchy a nivel global decide un cambio importante. Decide volver a ser una

empresa innovador. Creo gque es una empresa que se reinventa.

¢, Como fue ese cambio?

Yo el cambio lo llamo la revolucién de los recursos humanos. La llegada de Pablo
no fue casual. Para definirlo facil, Brouchy decidié dejar de tener un personal y
decidio tener una oficina de recursos humanos. Anteriormente en la oficina de
recursos uno recibia la atenciébn que uno recibe quizas en un organismo estatal.
Todos era peros...todos eran palos en la rueda...habia un desincentivo para quienes
quieran cambiar la forma de trabajo. Digamos, estaba alineado con lo que era

Brouchy. Recursos humanos era lo que era Brouchy.
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El cambio fue revolucionario. Se empezaron a hablar de conceptos que hasta ese
momento no se hablaban, que uno habia leido en un libro, pero que nunca habia

visto en la practica.

Pablo decia que habia que cambiar la relacion empower-control. El decia que
Brouchy tenia una alta tasa de control y baja tasa de empower. La idea era revertir
esa situacion. Parece facil...pero la realidad es que no es facil dar empowerment
para quienes no estan acostumbrados a recibirlo, ni es facil recibirlo para quienes

nunca lo tuvieron. Ahi Brouchy comienza a cambiar sus valores.

Se tomaron muchas medidas. Medidas desde las relaciones entre gerentes y
subordinados, donde el gerente era mas responsable de como los subordinados se
sienten, como hacen las cosas. Se empieza a cambiar la forma de trabajo, se deja
de lado la estructura tradicional presencial hacia home office, horarios flexibles. Se
dan capacitaciones para que las personas puedan tomar mas decisiones. Los

gerentes dejaron de ser quienes toman decisiones a ser quienes las facilitan.

No fue facil el cambio.

A lo largo de laimplementacion, ¢ qué dificultades not6 en su sector?

La estrategia de recursos humanos fue una estrategia general. Dentro de esa
implementacion general, en mi sector habia puntos que no aplicaban. Esto es algo

gue incluso hoy sigo pensando que no debieron aplicarse.

Caso puntual, las politicas de horario flexibles. Se hizo una implementacion general

y la dinamica de trabajo de mi sector no permite ese estilo de trabajo. Yo lo hubiese
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hecho distinto. Se hizo un anuncio general, se debiéo haber realizado anuncios

personalizados segun las capacidades.

¢, Qué significo el ingreso de Mariana?

Mariana supo estructurar el camino a seguir. El golpe inicial estaba dado, ella supo

estructurar que el efecto continuase.

Mariana moldea la funcion de HR Business Partner, dandole actividades, dandole

KPIs. Hizo todo mas estructurado.

Pablo hizo el desembarco de marina, y Mariana completo la conquista.
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Anexo 5 - Evolucidn porcentual de relaciones salariales

—4—Director —l— Gerente

—— Ingeniero de Campo

Administrativo

2006 2007 2008 20009

2010 2011

Anexo 6 — Estados de Resultados Brouchy (Global)

Adjusted Group figures

a]| armour s I.I'I I'I'l.".hﬁl'll GFEL'U!

Sales
Cost of sales
(Gross margin

Selling expenses
Creneral and administrative expenses
Research and development expenses
Impairment of goodwll

Oither busmness income

Orthes busines: expenses

Income (loss) from operations

Q4

7,623
(5.204)
2,419

(1,775)
(236)
(527)
(211

37
(10)
(303)

2008
full year

26,385
(17,938)
8,447

(3.518)
72)
L777)
301)
261
(86)
54

2012

2013

Pagina 69 de 76



MNet income

in millions of euros unless otherwise stated

Sales
Sales growth
% nominal
% comparable
EBITA
as a % of sales
EBIT
aca % of sales
Financial income and expenses
Income taxes
Results investments in associates

Met income

January-Clecember

Met income - shareholders per common share

(in euros) - basic

Sales
EBITA
as a % of sales
EBIT
as a % of sales
Financial income and expenses
Income taxes
Results investments in associates

Income (loss) from continuing
operations

Discontinued operations

Net (loss) income

Met income (loss) - shareholders per
comman share (in euros) - diluted

009 2010
23189 25419
12 10
(11 4
1050 2,552
45 100
614 2065
26 81
(166) (122
(100)  (509)
76 18
24 1452
044 154

January to December

20N2

23,457
1106
47
048
28
(329)
(185)
(21

47
(30)

(0.04)

2013

23,329
2,451
105
1,991
85
(330)
(4685)
(25)

1170

1172
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Anexo 7 — Evolucion ventas sector Equipos Médicos en Brouchy Argentina

Ventas (Millones de Euros)
45
40
35
30
25

20 —
15
10

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Anexo 8 — Encuesta interna (Enero 2013) sobre aplicacion de estrategia
Improvement

Participantes invitados: 90, numero de respuestas 68.

éConsidera que su equipo entiende las necesidades del cliente?

M

ESi mNo mNS/NC

EM

75% 80% 85% 90% 95% 100%

éConsidera a Brouchy una compafiia que trabaja por objetivos?

™M

mSi mNo mNS/NC

EM

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Pagina 71 de 76



Estoy empoderado para tomar decisiones que me permitan
hacer mi trabajo correctamente.

CM
mSi mNo mNS/NC

EM
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

La comunicacién en mi equipo es abiertay honesta.

™M

mSi mNo mNS/NC

EM

0

X

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

éConsidera que Brouchy es efectiva y se adapta?

™M

ESi mNo mNS/NC

EM

o

=

6 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

En mi equipo promovemos los comportamientos de Brouchy.

M

mSi mNo mNS/NC

EM

0

2
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Anexo 9. Ventas de Brouchy por tipo de equipo, y tamafio del mercado

2009 2010 2011 2012

MR

Sum of Market EUR € 24,462.04 € 36,161.97 € 36,484.30 € 46,461.94

Sum of Brouchy OIT € 14,773.58 € 18,359.74 € 20,141.71 € 24,994.80
CcT

Sum of Market EUR € 13,995.80 € 13,621.06 € 20,498.18 € 14,056.52

Sum of Brouchy OIT € 3,040.80 € 4,899.60 € 7,182.02 € 5,330.58
MI PET

Sum of Market EUR € 503.72 € 3,00459 € 2,813.65 € 11,594.02

Sum of Brouchy OIT € - € 669.73 € - € 2,839.75
Mi Conv

Sum of Market EUR € 1453.02 € 2,207.54 € 1,132.81 € 2,738.79

Sum of Brouchy OIT € 846.64 € 190.52 € - € -
DXR Radio

Sum of Market EUR € 1,890.11 € 4,116.08 € 7,220.01 € 10,971.67

Sum of Brouchy OIT € 1,35548 € 949.05 € 1,63448 € 282261
DXR Fluo

Sum of Market EUR € 1,129.87 € 1,397.12 € 71296 € 988.84

Sum of Brouchy OIT € 38374 € 63430 £ 508.84 € 484.96
WHC

Sum of Market EUR € 3,754.04 € 3,79.04 € 2,72858 € 7,081.59

Sum of Brouchy OIT € 417.14 € 44632 € 76898 € 2,151.28
IXR CV

Sum of Market EUR € 449360 € 8,537.42 € 452878 € 5,790.07

Sum of Brouchy OIT € 2,777.91 € 569215 € 2,775.09 € 1,241.84
IXR Surgery

Sum of Market EUR € 2,870.61 € 3,253.79 € 3,305.89 € 4,998.45

Sum of Brouchy OIT € 181062 € 1,378.71 € 1,511.90 € 1,474.19

8. Bibliografia

ANSOF, H. I., y E. J. McDonnell, Implanting Strategic Management, 22 edicion, New
York: Prentice Hall. 1990.

BECKHARD, Richard. Desenvolvimiento organizacional: estratégias y modeles, Sao
Paulo, Edgar Blucher, 1972

Pagina 73 de 76



BIASCA, Rodolfo E. "Change Management: cambio certero para mejorar resultados”
2da Ed. Buenos Aires: Macchi, 1998.

BURNES, B. “Complexity theories and organizational change”. International Journal
of Management Reviews, 2005.

CHIAVENATO, Idalberto. Administracion de Recursos Humanos, Colombia, Lyly
Solano Arévalo, 2001.

CHANG, Richard, "ElI dominio del management para el cambio". Buenos Aires:

Ediciones Granica, 1999.

CLAVER CORTES, Enrique. Los recusos humanos en la empresa: un enforque
directivo, Madrid (Espafia), Editorial Civitas, 1996.

DE BLAS ZABALETA, Juan. El cambio 6ptimo, Espafia, Prince Watherhouse, 1995

DENT, E. B. y S. G. Goldberg. Challenging “Resistance to Change”, Journal of
Applied Behavioral Science, 1999.

DAVIS, K. El Comportamiento Humano en el Trabajo. México: Mc Graw-Hill, 1983.

DAVIS, K. y NEWSTROM, J. Administracién del Cambio. Undécima Edicion Ed.
McGraw Hill, 2003

GARCIA CALVO, A. Razon comun Heraclito: edicion critica, ordenacion, traduccién y
comentario de los restos del libro de Heréclito. Madrid: Lucina. 1985.

HANDY, Charles B. “Gods of Management: The Changing Work of Organizations” Souvenir
Press Ltd, London, 2009

IVANCEVICH, Jhon. "Comportamiento Organizacional”. 7ma Edicion. México:
McGraw-Hill Interamericana, 2006.

Pagina 74 de 76



ISAACSON, Walter. “Steve Jobs”. First Simon & Schuster edition. Noviembre 2011.

KOTTER, Jhon. "El lider del cambio". México: McGraw-Hill Interamericana, 1997.

LEWIN, K. Field Theory in Social Science: Selected Theoretical Papers. New York:
Harper. 1951

MORGAN, Gareth. Imagenes de la organizacion. Alfaomega, Rama, 1998.

RIVAS, L. Cultura Organizacional. Santa Fe de Bogota: Universidad De Los Andes,
1993.

ROBBINS, Stephen, Comportamiento Organizacional, Prentice Hall, Mexico, 1987.

ROGGERS, Paul, Building a winning culture, Bain and Company, 2006.

MINTZBERG, H. y Westley, F. Cycles of organizational change. Strategic

Management Journal, 1992.

MOLINA MOGOLLON, H. El desarrollo organizacional como facilitador del cambio.
Estudios Gerenciales, 2000.

RUMELT, R. P. Inertia and Transformation, en C. A. Montgomery (Ed.), Resource-
Based and Evolutionary Theories of the Firm: Towards a Synthesis, Boston, MA:
Kluwer, 1995.

SCHEIN, Edgar. La cultura empresarial y el liderazgo, una vision dinamica, Espafa,
Plaza & Janes Editores, 1988

SCHEIN, H. Edgar, Organizational Culture and Leadership, Estados Unidos, John
Wiley & Sons Inc, 1992

Pagina 75 de 76



SENGE, P., KLENEIR, A., ROBERTS, C., ROSS, R., ROTH, G. y SMITH, B. La
danza del cambio: los retos de sostener el impulso en organizaciones abiertas al

aprendizaje. Bogota: Norma. 2000.

SERRA, Roberto, El nuevo juego de los negocios, Argentina, Grupo Editorial Norma,
2000.

TROMPENAARS, Fons, Riding the waves of culture, Nicholas Brealey Pubishing,
London, 1998.

ULRICH, D. Cémo pueden los recursos humanos cobrar valor y producir resultados.

Recursos Humanos Champioin, Edicion Granica, 2003.

WATERMAN Jr., Robert H., Peters, Thomas J., and Julien R. Phillips. "STRUCTURE
IS NOT ORGANIZATION." Business Horizons 23, 1980.

WELCH, Jack. “Winning”. Jack Welch LLC. Marzo 2005.

Pagina 76 de 76



