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INTRODUCCION.

Hasta hace algunos afios no existia ta necesidad econdmica gque motivara ningun cambio
fundamental en la operacidn de las empresas, a pesar de |as neficiencias que en estas existian
bésicamente en lo relative a la relacidon Empresa Productora - Clientes. Lo anterior se debe
antre otras cosas a que 105 negacias eran muy rentables y no existia la necesidad de cambpiar

ya que las utllidades eran razonables

A partir de la ultima década del siglo XX los patrones existentes para la planeacion de negocios
han sido muy cuestionados y en muchos casos rechazados, por lo que surge con mayor fuerza

la idea “del desarroflc de negocios con cifentes”.

El propésito de esta Tesis es el desarrollar la idea de un Equipo Muitifuncicnal que optimice e
sistema total cliente - proveader a fin de gue los clientes logren una reduccion de sus costos
operativos y a sus vez las Empresas Productoras logren resultados similares en sus procesos

internos, mejorando de esta forma la participacion en el mercado de ambas partes.

E! primer capitulo inicia con la planeacion de la presente investigacion, se plantea el problema
fundamental que dio origen a la tesis, la jJustificacion del tema y se establece la hipdtesis que se

pretende demostrar a lo large de todo el trabajo.

En el segundo capitule se pretende dar un wisién general de la importancia de los Equipos
Multifuncionales, partiende de la problematica que actualmente rige en el ambito de ambas
organizaciones; misma que justifica la necesidad de desarrollar la idea de crear un Equipo

Multtifuncional



En ef capitulo tercero se plasma la aportacion y propuesta de ests trabajo; va que en el se
define y desarrolla al Equipo Multifuncional, anaiizando cada una de sus partes integrantes vy

proponiende una posible estructuracion del mismo.

En ef cuarto y dltime capitulo se habla de la misidn y &l propdsito del Equipo Multifuncional, el
cuat nos permitira evaluar los benéficos tangibles que se obtendrdn una vez adoptada la idea

de la creacion del mismo.



CAPITULO I. PLANEACION DE LA INVESTIGACION.

LI. ANTECEDENTES.

Las Empresas Productsras han disefiado una estrategia a nivel mundial para alinear mejor el
negocio con los Clientes clave en todos los segmentos del mercado en que compiten. La
intencton es desarrallar refaciones productivas con aguellos clientes que dardn un valor
agregado a ias marcas con los consumidores, incrementando |a rentabiidad del negocio comun,
Esto va mucho mas alld de la forma en que se hacen actualmente negoecies @ involucra

fundamentalmente la re-invencion de estrategias comerciales creativas

LIl. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

¢ Existe alguna forma de trabajo que beneficie de manera paraleia tanto a las Empresas

Producteras como a los Clientes en sus intereses comunes 7

LHL JUSTIFICACION DE L.OS EQUIPOS MULTIFUNCIONALES.

Desde el punto de vista de la Empresa Productora.

Un nuevo acercamiento de fas Empresas Productoras con ios Clientes es necesario, por que su
tradicional fortaleza en la superioridad de productos y superioridad de publicidad, ya no es

suficiente para garantizar la permanencia en el mercade de productos de consumo



La dinémica de negocios ahora demanda que una tercera fortaleza se consolide claramente:
superioridad en el alineamiento con fos clientes, Esto significa que hay que considerar el
negocic de ios clientes como una extension del propie proveedor De manera similar, habra

beneficios significativos para los Clientes, si1 ellos perciben a la Empresa Productora como parte

de un sistema

Desde el punte de vista de los Clisntes,

Las investigaciones can los Clientes han demostrado que la mayoria de ellos desean estabiecer

relaciones astrechas con las Empresas Productoras por ias siguientes razones

A L.a solidez en el mercado nacional e internacional de las marcas.

B) La experiencia Muitifuncional y los recursos de que dispenen las Emprasas Productoras para

manejar el negocio.

C} Los ahorros potenciales que significan la simplificacidon de los negocios con las Empresas

Productoras,

D) La creacién de un equipo implica el estabiecimiento un mecanisme dinamico para

comunicarle a la Empresa Productora sus necesidades propias,



LIV. OBJETIVOS.

LIv.l. OBJETIWO GENERAL.

Estrechar los lazos de colaboracién entre la Empresa Productora y el Cliente con el afan de

hacer el negocio mutuo econdémicamente mas atractivo

LI OBJETIVOS ESPECIFICOS.

a) Crear un Equipo Multifuncional que analice la manera en que ambas organizaciones hacen

negocios juntas.

b) Construir el negacic conjunto a través de estrategias y relaciones de mutuo beneficio que

rasulten en productos superiores para los consumidores

c) Trabajar en equipo para suprimir fos costos excedentes en ambos sistemas de trabajo,

incrementando Jas utilidades y ofreciendo un beneficio adicional a los consumidores

d) Simplificar las interfases Multfuncionales entre ambas organizaciones para reducir la

complesidad del negocio diario.

e) Comprender profundamente el aprendizaje del equipo, para mejorar la capacidad total de

ambas organizaciones en su desemperio futuro.



LV. HIPOTESIS.

LV. \. HIPOTESIS GENERAL.

¢ Es indispensable la creacion de un Equipo Multifuncional en el cua! ambas organizaciones

trabajen conjuntamente a fin de obtener beneficios comunes ?

LV. I, HIPOTESIS ESPECIFICAS.

¢ Mejoraran las relaciones Empresa Productora - Cliente cen la creacién del Equipo

Multifuncional ?

¢ Con la implementacion del Equipo Multifuncional se obtendran beneficios comunes ?

¢ Aumentaran su participacion en el mercado ambas organizacionss 7

LVIL. DISENO DE LA PRUEBA.
LVLI INVESTIGACION DOCUMENTAL.

Para efectos de la investigacién se requerird de informacion conterda en libros de texto,

revistas, periédicos, documentales, enciclopedias y diccionaros,



CAPITULO Il. IMPORTANCIA DE LOS EQUIPOS MULTIFUNCIONALES.

Il PROBLEMATICA ACTUAL

A finales del sigla XX surge con mayor fuerza en el ambito empresarnial lc que conccemos come
“‘Desarrello de negocios con clientes®  El proposito basico gue se persigue es el de hacer el
negocio mutuo (Empresa Productora - Cliente) scondmicamente mas atractivo, a través de la

optimizacién del sistema totat chente - proveedor

ta mejor forma de describir lo anterior, @s imaginandonos el flujo de productos desde la
produccién hasta la distribucion con los consumideres. Esencitalmente es un flujo lineal que no
ha variado mucho durante los Ultimos tiempos; sin embargo, la relacidon entre el proveedor y el
clients, cada vez mas compleja, implica que exista una gran interaccion entre las diversas
Zreas de la empresa ( finanzas, servicio al cliente, sistemas de informacién, mercadotecnia y
operaciones ) las cuales tienen que canalizar sus esfuerzos a través de un Unico punic de

contactor Ventas - Compras

Esta interfase entre el comprador y el representante de ventas ha estado caracterizada por
iniciativas a corto plazo, solucién a problemas inesperados y negoctaciones conflichivas por los
precios, Aungue esto sea una extrema simplificacién, podemos decir que los representantes de
ventas mantienen los registros de lo embarcado al cliente asi como también el margen bruto
que le han dejado los productos; pero ninguno de los dos se ha enfocado en algunos de los

elementos fundamentales del negocic

Los objetivos comunes han sido practicamente nulos y el obvio desalineamiento resultante, se

ha convertido cada vez con mayor intensidad, en una practica muy costosa.



Pensemos por glemplo en el nimere de empleados Involucrados, la baja productividad, el
proceso por errores y el pobre servicio a clientes que se presenta con frecuencia en las

relaciones.

Tal parece que hasta hace aigunos afos, no existia la necesidad econdémica gue motivara
ningun cambio fundamental A pesar de las ineficiencias anies mencionadas los negocios eran
muy rentables y en consecuencia la ideclogia reinante era la de para qué cambiar, st de todas

formas hay utilidades razonables

Il NECESIDAD DEL EQUIPO MULTIFUNCIONAL.

Ahora surge {a pregunta de por quée hay que cambiar, nadie hublera pensade hace diez afnos
aue en la ultima década del sigio XX iban a romperse tantos fabues y paradigmas
aparentemente eternos Desde la consolidacién de blogues mundiales basados en términos
ecanémicos mas que paliticos, como la Comunidad Econotmica Europea o el Tratade de Libre
Comercic de Norte América, hasta la micro-mercadotecnia, los patrones que se acostumbra
utilzar para ptanear los negocios en los tltimos tiempos han sido agresivamente cuestionados y

en muchos casos rechazados.

Con esta propuesia se tiene la oporiunidad de transformar los patrones de trabajo, de tal
manera que, ya no sea sofamente el representante de ventas y el comprador el punto de
confluencia de las dreas funcionales de ambas arganizaciones. La idea consiste en fomentar la
relacion entre los distintos expertos funcionales para que, en equipo, encuentren las

oporiunidades que teneficien al negocio mutuo,



Las oportunidades mas inmediatas, y también mas atractivas, se encuentran en las dreas de
logistica y de sistemas de informacién, Dependiendo de la situacion, en algunos casos se han
implementado sistemas de reabasto continuo, embarques centralizados a bases de distribucian
del cliente, transferencia electrénica de DATOS v algunos otros proyecios de cooperacion que

nas han permitida simplificar et trabajo, reduciendo el costo ctal del sistema.

“El objetivo es que los clientes logren una reduccidn de sus cosfos operativos, v a su vez las
Empresas Productoras logren reduccrones similares en sus procesos internos, y sin lugar a
dudas que cada uno de los chenfes con los que se lrabaje mejoren notablemente su

participacion de mercado’”.

Esla interfase funcional da sustento al conocide ciclo de productividad, En el ciclo de
productividad, la ejecucién superior y los formatos comerciales de bajo costo, permiten
establecer una estructura econdémica que a su vez reduce precios al consumidor, con lo cual se
genera un incremento en ventas y participacion de mercado, que conlleva a una nueva

estructura de menor costo Y asi, el ciclo se repite indefinidamente

Una condicion indispensable para que el ciclo de productividad funcione, es que el equipo de
trabaio fundamente sus proyectos con ebjetivos que sean especificos, medibles, alcanzables y

compatibles para ambas organizaciones

El concepto de equipos Multifuncionales es una respuesta a las necesidades individuales de los
clientes por vender las marcas de la Empresa Productora a precios competiivos,
reestructurando la fuerza de ventas, estrechando las relaciones ¢on Finanzas, Servicios a

Clientaes, Sistemas y Mercadotecnia, a fin de soportar ¢con solidez la interfase con los clientes



Las relaciones entre tos clientes y los proveedores se pueden clasificar basicamente en tres

niveles de evelucién:

. El primer nivel consiste en las negaciaciones a corto plazo basadas en presiones por los
precios, las escalas de descuentc y ias condiciones de ventas Ei representante de ventas y o
comprador no se henen conflanza mutua y no camparten la informacian interna

. El segundo nivel, es claramente mejor que el anterior y ofrece varias ventajas
competitivas interesantes; se le conace con el nombre alineamiento de procesos y se enfoca
en las reduccion de los costos operativos diarios entre el proveedor y el cliente, reduciendo los
errores de |a intensa intervencion humana. La fransferencia electronica de DATOS es esencial

para este nivel (mecanismo de intercambio eiectronico de pedidos y facturas).

En cuanto a la “Calidad Total”, @s necesario también hacerla parte de la operacion diaria del
negocio en el segundo nivel Esto comienza con la creacién de una base de DATOS que
contenga informacidn relacicnada con el negocio, para definir prioridades adecuadas a fin de
lograr “Pedidos Perfectos” . Un pedido perfecto es aquel que es entregado a tiempo, completo y
sitt errores de facturacién.  Esta informacion permitira diagnosticar de una manera correcta el

sernviclo gue se le brinda a cada cliente en términos de entregas y facturacion

Sin embargo, para alcanzar el nivel de alineamiento de procesos, no basta sclamente con tener
datos y numeros, se debe romper c¢on la tradicionat forma de operar y permitir que los expertos

funcionales trabajen entre si, compartiendo su informacién nterna para entenderse mutuamente.



Una vez que s& ha superado el primer nivel de confrontacion, se tieng un papel en blanco para
disefiar lo que sea necesario de acuerdo al perfil del cliente - proveedor, Cuando ¢sto pasa, la
cenfianza se desarrolla v el potencial para un verdaderc alineamientc se vuelve mucho mas

factible.

. Al tercer nivel;, se le denomina como ‘“alineamiento esiratégico para exceder las
necesidades de los consumidores” El objetivo es satisfacer al consumidor ne unicamente con
productos de calidad y publicidad superiores, sino también con un servicio excepcional en el
punto de venta, en la vanedad de presentaciones, en la estructura de precios, dando un valor

agregado al producto manufacturado

Es indudable, que tanto el proveedor como el cliente ejecutan razonablemente bien sus
estrategias particulares  Sin embargo, también es indudable que existen grandes oportunidades
paraz mejorar la satisfaccion del consumedor, s1 se alinean estratégicamente ambas

organizaciones,

La cooperacién del tercer nivel constituye la gran vision de los negocios de esta época y debe

emanar de la Alta Gerencia en ambas crganizaciones y de ahi hacia abajo, hasta Ilegar a todos

lcs empleados.

En este contexto de alineamiento entre ambas organizaciones se estabieceran estrategias a
largo plazo para posicionar su negocio comun en el mercado de bienes de consumo

solidamente, creands el futuro de acuerdo a una planeacién conjunta



Cada organizacién debe mantener sus valores y objetivos particulares, aungue una parte de
ellas trabajen de manera integral para constitur una fuerte Interfase, donde los departamentos

se desvanecen y la multfuncionatidad emerge fructiferamente.

Aunque este no es un trabajo facil, una vez funclonando puede ser redituable para ambas

organizaciones.

li.ll. COOPERACION ENTRE LA EMPRESA PRODUCTORA Y LOS CLIENTES.

Las *Fuerzas del Futuro’ son las condiciones que le daran forma al mercado de bienes de
coNsSuUMo dur_amte los siguientes afios  Ellas influenciarén en las decisiones de los clientes v de
los proveedores de productos De hecho, ssas fuerzas no son dal todo nusvas, pero hasta
ahora se han tratado de evitar o de sobrellevar debido a la falta de Iiderazgo ¢ incertidumbre
que hasta ahora ha reinado en las empresas productoras. Considero que en un futuro no muy
lejanc estos temores seran erradicados por completo, dandole una vigencia total a las ya

citadas "Fuerzas del Futurg”

L) Fuerzas del Futuro.

1 Empecemos por el medio ambients vy lo que todos nosatros como consumidores debemos
hacer al respecto. Esta es ya, una fuerza poderosa, de la cual nadie pueds dudar , ya que no
es un simpie fratamiento publicista. La gente (consumidores) empieza a preocuparse
senamente por este problema y tarde o temprano tomara impoertantes decisiones cuando esté

pagando en el mostrador por un producto.



* Necesitamos entonces respuestas a los problemas de los desechos sdhidos con ayuda de
programas de reciclaje, de descomposicion organica con una adecuada legislacion y conciencia

educativa "’

2 La poblacién sigue creciendo  México es un pals de j6venes que requieren de productos
orientados a sus necesidades Ya ne es vaildo conceptualizar al mercado de consumidores
como una ‘masa uniforme” en sus preferencias y necesidades. Ahora tenemos que acercarnos
a cada sector del mercado con estrategias especificas que les den un valor agregado a los

productos.

3 La demografia del pais, que por varios siglos concentrd en pecos nuicleos urbanos la
actividad econdmica nacional, ya no podra continuar con la misma tendencia Las grandes
ciudades no deberan crecer mas. Los mercados se deben ir difundiendo en ia medida que las

zonas agricolas logren mejores niveles de vida,

4, La inversién extranjera en México continuara creciendo conforme la situacion del pais
mejore y el Tratado de Libre Comercio de Norte América tome fuerza. Nuestro Pais tiene un
mercado en ciertd sentido virgen que permitird diversificar las oportunidades y servicios en el
mergado, pere en el que también se generaran refiidas competencias por el liderazgo comerciat

en todos los dmbitos.

! Plan Nacional de Desarrollo 1994 - 2000



5 “ La educacién es hoy por hoy un aspecto nacional que comienza a vivir algunas
transformaciones necesarias para elevar la preparacion profesional de los educandos  Esto

afectara a nuestras familias y también a las fuerza de trabajo que empieamos * z

4] Finalmente, la fuerza de la tecnologia. Los microprocesadores, las telecomunicaciones,
la automatizacidn de servicios y la rapidez de procesamientc ya comenzaron a modificar
sensiblemente la manera en que se utiliza la informacién para analizar los negocios y tas
refaciones entre los chentes y los provesdores La tecnologia, s bien nunca reemplazara

totalmente ta intervencién humana en el servicio, se ha vuelto una parte integrat de nusstros

procesos

Estas seis fuerza son, en si mismas, suficientemente intrincadas coma para trata de ahondar
mas al respecto. Sin embargo nos da una clara idea de que el pais requere de cambios

trascendentales en tades las areas de la vida nacicnal

Ahora bien, existe una séptima fuerza que es de especial importancia para las Empresas

Productoras y para el negocio de los clientes Dicha fuerza es la "independencia comercial”.

No se trata de una dependencia ciega y sumisa de una parte con la otra, tampoco de la
independencia total, inconerente y antagénica entre ei proveedor y el cliente, sino mas bien, de
una simbiosis funcional en la que los dos elementos dei engranaje comercial trabajan en

sincronia hacia un fin comun,

.

% Ob Cit Idem pag 43



Ni uno ni el otro tratan de establecer una negociacidn con beneficics unilaterales, al contrario,
en la medida que la negociacion sea gane - gane, se asegurard la solidez de (2 cooperacion v

en dltima instancia la permanencia en el mercado de ambas organizaciones

lLa manera de afrontar la séptima “Fuerza del Futuro® se encuentra en ios equipos
Muitifuncionales entre las Empresas Productoras y los chentes La ventaja competitiva que este
tipo de iniciativas ofrece a ambas organizaciones radica en la capacidad de ntegracion y

definicién de los objetivos financieros comunes.

Lo importante es iniciar el trabgjo dernbando las barreras que actuaimente confrontan a ambas
organizaciones. Despues, la conflanza mutua y el alineamento estratégico acotaran el

panorama de accién del equipo.

ILIV. CALIDAD TOTAL ENTRE LA EMPRESA PRODUCTORA Y LOS CLIENTES.,

Es importante el reconocer que les clientes afiaden un importante valor a la cadena\ total de
distribucion en la satisfaccion de necesidades del consumidor. El compromiso con la “Calidad
Total” nos encamina hacia el mejoramiento permanente de los sistemas de trabajo para lograr
los objetivos de ambas organizaciones, Esto requiere de la alineacién productiva con los

clientes basada en.

» Es responsabilidad de todos, el desarroliar relaciones productivas a largo plazo.

+ Las relaciones de negocie estdn sustentadas en fa blisqueda comin dei éxito a través de la

satisfaccion del consumidor.



¢ Las relaciones con los cliertes se desarrollan en un ambiente de aperiura, intagridad y

comportamiento ético

* Existe el compromise corporativo para alinear los procesos y reducir la complepdad

nnecesara en los sistemas de trabajo

+ Los clientes tienen necesidades especificas que representan para la Empresa Productora

oportunidades Unicas para el éxito comun

IL.V. CAMBIOS DE FONDO EN LOS PROCESOS.

La compafila necesita posicionar los cambios de fondo como una alternativa para la renovacion

o para la salvacion del negocio

La mejor forma de ver que los cambios sucedan, consiste en regresar a los principios basicos

del hderazgo y condugir la transicidn con expectativas claras en cada nivel de la arganizac:én

Para garantizar el éxito del cambio, se deben asegurar todos los recursos necesarios, tanto
humanos como econdémicos. * Los cambios requiersn de opciones de expermentacion, para

poder administrar l0s errores sin que repercutan en la operacion total del negocio *.°

¥ Comnefo, Miguel Angel, Liderazgo Empresarial - Ponencia 1994,



Los cambios de fondo, como cualquier proyecto de gran envergadura, necesitar tener un plan
de accién que delinee ef trabajo total que se realizara. Este también debe de contar can puntos

de verificacion y objetivos / beneficios esperados para cada etapa

Es muy importante el que se motive el aprendizaje del nuevo comporiamiento y el que se
desmotive la resistencia al cambio Conforme el plan de accién avance, seguramente se
tendran que refinar ciertos puntos que estaban vagamente defiridos, pero siempre manteniendo

en mente la idea de los cambios

El lderazgo necesano para realizar los cambios debe tener an mente a la organizacién,

manteruendo fransparentes sus objetivos y dando oportunidades permanentas a los oponentes,



CAPITULO {ll. EL EQUIPO MULTIFUNCIONAL.

{1 DESARROLLO ORGANIZACIONAL

WI.L1 Definicion.

“ Proceso de desarroflc que abarca una amplia varedad de cntenos administratives y
conductistas planeados para hacer mas efectivos el comportamiento humano y las relaciones en
una organizacion, analizando y probando los problemas de comportamiento, las actitudes, ios
motivos y los valores de los participantes, y adoptando técnicas como la administracion por

objetivos, v la revisién de la estructura de las labores para hacer mas efectiva fa coordinacion w4

.. MODELO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

El influenciar ¢ re-disefiar una organizacidén puede tener éxito st se aborda de una manera

acompasada y por etapas bien plansadas.

Existen varias alternativas para evaluar y disefiar una organizacion Una de ellas es el "Modelo
de Desarrolle Organizacional” con cinco variables claves que tienen un impacto real en el
desempefio de cualquier organizacién, Si estos elementos o variables estan en armenia, la
organizacion se movera en ia direccion deseada Pero si existen serios conflictos entre ellos, lo

mas seguro es gue se consuman y desgasten los recursos en tensiones.

4 Koontz / O'Donnell, Administracion, Editorial Mc Graw Hill México 1986. Pag 735



lILILL. VARIABLES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL,

“ Las organizaciones tienen un ciclo de vida, como lo tienen las personas y las plantas . Tienen
una Juventud joven y flexible, una ‘época de fuerza flereciente y una vejez . Es posible que
una organizacion pase desde su juventud hasta su ancianidad en dos o ires décadas, pero

también es posible que perdure por siglos " *

Las diferentes variables en el desarrollo organizacional son las siguientes,

1 La siluacién del Negocio, Formada por los siguientes factores:
. Requerimientos de los consumidores

. Reguenmientos de los clientes

. Requerimientos de la organizacion

. Neces:dades legales y sociates.

. Actividades de la competencia.

. Expactativas de los empleados,

2. La estrateqia del Negocio. Establece la direccién general que deben seguir todas las
areas funcienales. Define que actividades son importantes y cuales son las éreas criticas. Esta

formada por los siguientes factores'

¥ Gordon L Lippitt , Biblioteca Harvard de Admimistracién de Empresas, Méxsco 1975 Articulo 83, pag. 3.

19



. Vision, mision y planes,

. Estrategia competitiva.

. Chbjetivos y metas.

. Principtos Operativos

. Valores y paradigmas

3 La cultura Organizacional, Son los hébitos, normas v valores que delimitan el trabajo y

expiican “‘como realmente operamos en este lugar % De hecho la forma en que el trabajo es

realizado determina st los resultados son excelentes, regulares o malos  Est4 formada por los

siguientes faclores.

. Achtudes hacia ias estrategias,

. Distribucian del poder

. Reconeccimiento

. Participacion.

. Otras explicaciones.

4 Los resultades del Negocio. Esto significa lo que reaimente se estan alcanzando en la

actualidad Eslos resuitados correspeonden al producto de las interaccionss entre los otros

elementos de la erganizacion. Estan formados por los siguientes factores:

. Resultados Comerciales

. Satisfacc:on de requerimientos

. Posicion legal vy social

. Posicion relativa de Ja competencia,
. Satisfaccion de los empleados.

¢ Ob Cit, Idem pag 6
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5 El_disefio de la_Orgamizacién, en cuanto a los mecanismos que pregorcionan una

estruclura solida para desarrollar las tareas necesarias Podrfamos decir que es la fuerza

integradora dentro de la organizacion

HLIE EVALUACION ADMINISTRATIVA.

NLILL, DEFINICION.

“ Evaluaciones del desempefio de los administradores en sus puestos, preferentemente en
relacién a la determinacion y logro  de objetivos verficables y ai desempefioc como

administradores " 7

IILILIL. PROCESO DE EVALUACION.

Al planear un cambio organizacional, al igual que en cualguier otra tarea critica, es importante
diagnosticar antes de percibir. Este diagnostico es el proceso de evaluacion. Cuando se
evalia que tan efectivo es el desemperic de la organizacion, se empieza comparando LA

SITUACION DEL NEGOCIO con LOS RESULTADOS DEL NEGOCIO.

Simpiemente se comparan los requerimientos contra los resultados. Una vez, hecho asto, se
procede a determinar las dreas que necesitan mejerar y aquellas que deben permanecer sin

cambios substanciales

7 Koontz / 0" Donnell, Ob Cit, pag. 737,
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Posteriormente se pasa a revisar LA CULTURA ORGANIZACIONAL Existen varias
definiciones para la cultura, pero una buena analogia es pensar en ella como en el arre, “se

"% La cultura

encuentra en tode lugar, pero no lo podemos aisiar completamente de su entorno
es tanto una causa como un efecto del comportamiento de la organizacién  Mientras mas se
sabe sobre fa organizacion, mas elementos de la cultura se descubren La cultura puede ser

tan compleja como los comportamientos, valores, suposiciones, ritos, héroes, credos, ambientes

que existen simuitaneamente en la organizacién

HLUE|IF PROCESO DE DISERNO.,

Para diseftar una nueva organizacion hay que comparar ia ESTRATEGIA DEL NEGOCIQ con Ia

SITUACION DEL NEGOCIO, es indispensable el hacer los siguientes cuestionarminetos

. ¢, Cudl es nuestra razén de ser ?

. ¢, Con cudles herramientas competimos en el mercado ?

. .. Cuales son las fortalezas de nuestra organizacion ?

. ¢, Cudles son las estrategias que nos permiten crecer ?

. ¢Gual es la contribucién Unica que nosotros hacemos al negocio de los clientes ?

Teniendo este marco presente, entonces se pueden establecer objetives y metas medibles a
core y largo plazo Es :mportante el mencionar cuatro principios que van totalmente en
CONTRA de las organizaciones y que se debe tener cuidado de NO aplicarles de ninguna

manera en la etapa del disefic organizacional’

¥ Procter & Gamble de México, Boletin Luna y Estrellas Enero - Marzo 1994
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1 El trabapo debe realizarse siempre de la misma manera

2. La toma de decisiones debe pertenecer exclusivamente a aquellos que tengan la méxma

autoridad

3 Se necesitan politicas firmes e inflexibles para proporcionar censistencia,

4 Las tareas deben ser exclusivamente manejadas por el persenal asignado

Frecuentemente Jos gerenies siguen esta lista de principios negativos, aun cuando es evidente

la ngidez que significa seguirlas,

Volviendo al tema de disefio organizacional, alge que normalmente sirve, as el predecir el tipo
de cultura y operacion resultante de la “Estrategia del Negocio” En una organizacién, por
ejemplo donde se sigan ios principios negativos, se podria predecir que ia cultura resultante

seria altamente semejante, con un desempefio desiguai y con serios retrasos en la accién.

Desafortunadaments, las definiciones sobre la cultura son rebuscadas ¥ en muchas ocasiones
los gerentes se sienten impotentes ante la posibiidad de comprender y manejar los factores
culturales de la organizacién. Lo que aqui se propone es un trato mas simple de la cultura para

utihzarlo en el contexto del “Modelo de Desarroilo Organizacional®,

De esta manera, la cultura no es un fendmeno mistico, sing habitos y practicas de trabajo
observables en la organizacion  Una evaluacion culiural se hace examinando cada resultado

del negocio, excelente, reguiar 0 malo
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Una vez ident:ficados los elementos culturales que influencian los resultados, se pasa a la etapa
de revision de los factores determinantes de la cultura. La cultura en gran parte se determina
por la calidad y compatibilidad entre las TAREAS que la gente desempenfa, la ESTRUCTURA
dentro de la cual trabajan, como son RECOMPENSADOS, como se toman las DECISIONES,

que tipo de INFORMAGION utilizan y cuales son las HABILIDADES y APTITUDES que posean

Asi mismo, se debe revisar la forma en que fueron disefados los factores determinantes de la
cultura  Es aqui donde se entra en el nivel mas profundo de la cultura, pues se benen que
analizar los valores y suposiciones de la arganizacion, estos son los que se cbtienen de la
esirategia organizacional real que se lleva a cabo en la organizacion.  Esta estrategia

operacional no 5|efﬁpre corresponde a la estrategia publicada o acordada.
Por dltimo, al comparar ia estrategia operacional real con ia SITUACION DEL NEGOCIO se

pueden detectar las dreas de congruencia e Incongruencia, los efementos funcionales que

contribuyen y las causas de los problemas.

HLALIV. LA ESTRATEGIA DEL NEGOCIO.

La Estrategia del Negacio se debe caracterizar por.

= Objetvos Clares. El proposito, ia mision y los principios de operacién se deben conocer en

toda la organizacion y deben también ser ampliamente entendidos
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= Bvaluacidn tanto de los resultados del negocio, come de la calidad de vida en el irabajo
Esto significan que !a estrategia balanceara las necesidades corporativas e individuales de tal
manera que sean cubiertas ambas

— Organizar las tareas en actividades flexicles.

= Recompensar en base al trabajc desempefiado y no en base a medidas buracraticas

= Distribucidn adecuada de la informacion hacia aquellas personas que la necesiten para

tomar decisiones acertadas.

= Tener un sélido sistema de entrenamiento y desarrollo funcional para garantizar que los

requerimientos del trabg)o sean cublertos a iempoe

flLIV. CULTURA ORGANIZACIONAL

L.a Cultura Organizacional esta formada por los habitos de irabajo, las normas y los valores que

explican “‘como reaimente se asta operando”,

La Cultura Organizacionat se va constituyendo cuando hay que desarrcllar scluciones que no

estaban definidas, o bien cuando {a sclucidn establecida no da los resultados esperados.

Existen dos aspectos fundamentales en la Cultura Organizacional;
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Comportamientos Observables

+ Conductas regulares de comportamiento
+ Normas de trabajo, riios v jerarquias
+ El clima o "amblente” en {a organizacidn

Suposiciongs Centrales y Valores

+ Valores dominantes,

* La filosofia corporativa hacia el empleade, el cliente y el proveedor
+ Las “reglas def juego” que todo nuevo empieado debe aprender

+ Los pare;d|gmas valides dentro de la organizacién

Ambos aspectos repercuten tanto en la manera, coma en los resultados que se ¢btienen en la

organizacion

Comportamientos:

. Normas: Comportamientos aceptados y no aceptados

. Ritos' , Cuales scn los comportamientos que frecuentemente se repiten ?
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. Gescribir el ehma percibido

. Describir ia estructura jerérquica basada en el contral del poder.

Suposiciones y Valores:

. ¢ Cuaies son ios valores dominantes en el trabagjo ?

. ¢, Cual es |a filosofia que realmente se aplica hacia el empleado, el cliente v el

proveedor ?

. ¢ Cuales son las creencias generalizadas ?
. ¢ Quienes son los héroes yio lideres 7.
. ¢ Que tipo de comentarios hacen los empleados al respecto de su propia organizacion ?.

La cuitura es el refigjo de los valores y conductas en la misma organtzacion, es una propiedad
emergente resultade de las decisiones tomadas en el negocio y de los elementos de disefio

considerados. La cultura tiene sus buenas y malas noticias.

. Puede unificar y darle una ventaja competitiva a la organizacion



. Se puede de desestabilizar a la arganizacion, si se mantienen valores que ya no son

validos en la comunidad

La cuitura deseada, emerge unicamente cuando todos |0$ elementos estratégicos de disefio se
ajustan correctamenta, la cultura es demasiado complela para poder ser controlada totalmente,
de hecho esc le podria guitar mucho valor, Sin embargo los lideres deben ser capaces de
poner atencion en los elementos de disefio mas importantes para lograr el impacto deseado en

la organizacton

WV COMO MODELAN LA CULTURA LOS LIDERES.

.V.i.l. Definicién de Liderazgo.

“ Liderazgo es la accién por la cual algunas personas ejercen poeder sobre otras porgue estas

“% Bl lider se

Ultmas tienden a creer en ellas y en [0 que estan tratando de llevar a cabo
preccupa por sus necesidades personales y las de sus seguidores, son personas en las cuales
se confia y a tas cuéles se respeta; los demas los siguen porque eso es lo que desean, quieren

hacer lo que el lider decida, no es una obediencia ciega, es, por al contrano, un compromiso

consclente, totalmente Hibre”

Los iideres modelan la cuitura de |a siguiente manera

1 Comunicacién Corporativa que muestra la filosofia organizacicnal.

2z Disefio fisico de las instalaciones donde trabaja el personal,

? Kast E. Freemont, Rosenzweig E James, Adnumstracion de las Organuzaciones, Editorial Mc Graw Hill,
México , 1981, pag 23
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3 Disefic humano de la arganizacion,

4, Modelaje de conductas mediante el entrenarmiento

5 Recanccimiento y sistemas de promecién vy desarrollo de! personal

6 Historias y tradiciones de la organizacién

7. Faciores que cuentan para el desempsfio,

8 Reaccidn de los lideres ante incidentes criticos o crisis organizacicnales
9. Procedimientos carporativos

ILY. QUE ES UN EQUIPO MULTIFUNCIONAL,

Un Equipo Multifuncionai es una nueva entidad a partir de las crganizaciones nodrizas, que
funge como un equipo de asescres para el mejeramiente del negocio comun, se busca contar
con una alternativa funcional que rompa las barreras corporativas y genere un equipo de trabajo
integrado y enfocado en estrategias comunes, es decrr, un proyecto de construccién para
desarrollar relaciones de “valor agregado” que mejore la rentabilidad y eficiencia de ambas

organizaciones en el mediano y largo plazo.
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V.1 FILOSOFIA DE LOS EQUIPOS MULTIFUNGIONALES,

La filosofia de los equipos Multifuncionales es muy concreta, ya que la misma tiene como
objetivo lograr que ios clientes internos y externcs no vean a la Empresa Productora sola como
abastecedores de "alge”, sino como un recurse de planeacién y desarrolio con quien pusdan
llevar a cabo participaciones a largo plazo, en resumen se debe de hablar e! mismo idioma e
Involucrarse de manera conjunta en el proceso dé mejoramiento, resolviendo los problemas y

teniendo muiua cenfianza como frute de trabajo

Es de vital importancia el simplificar la comunicacion, sin hacerla estéril, asi como aumentar la

productividad para ambas empresas, via la negociacién “GANE - GANE®

El Equipo Muitifuncional debe ser capaz de realizar y/o coordingr todas las tareas necesarias
para el diagnostico, disefio e implementacion, no necesariamente debe trabajar trempo completo
en el proyecto, pero s debe utilizar todo el tiempo necesario, dada su relevancia para el

negocio mutuo

El equipo debe ser evaluadoe por sus resultados, asi mismo ios miembros deben tener como

responsabiiidad principal su trabajo funcional en el equipo

Las relaciones establecidas dentro del equipo debe ser solidas, basadas en el respeto y

conflanza mutuos, vy sobretodo, “productivas’,
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IL.V.I. CALIDAD TOTAL EN LOS EQUIPOS MULTIFUNCIONALES.

Todo frabajo implica un proceso, cerca del 80% de los errores que se generan en las
crganizaciones, son el resultado del disefio del proceso v no de la gjlecucion por parte de las
personas. Un buen proceso no puede ser desarrallado sin entender perfectamente el propdsitc

y crreunstancias que lo oniginan '

Por lo tanto el diagnostico a nivel corperative, usando el modelo de desemperio organizacional,

es la unica y verdadera aiternativa que garantiza el éxito.

Al mejorar la caiidad de (os procesos en jas organizaciones, el beneficia directo se reflejara en

l2 reduccidn del costo total de operacidn del sistema,

Todas las personas son a la vez, clentes y proveadores, 1.a alineacion entre las expectativas
del cliente y las habilidades del proveedor as fundamentat, sin ella poco se puede lograr. La

mejora continua en los procesos es necesaria para obtener |a satisfaceion total del consumidor,

Una persopa.. un departamento  un miembro de la cadena productiva.. por si solos, no

pusden mejorar el sistema total, se necesita la cooperacion Multifuncional

" procter & Gamble de México, Luna y Estrellas Octubre - Diciembre 19935



VL. PERFIL DE CADA MIEMBRO DEL EQUIPC MULTIFUNCIONAL

Las personas que integran al equipo Multifuncional deben de estar enfocadas a los resultados
de la Empresa, asi mismo deben poseer ciertas caracteristicas personales que les permitan

crecer y hacer crecer a la orgaruzacion

Los miembros del equipo deben ser lideres natos, no deben conformarse con la posicion de
liderazgo que en su caso llegasen a obtener, sino que deben considerar que los logros y las

metas no $e han concluido o alcanzado en su totalidad, sino que apenas comienzan,

Miguel Angel Cornejo y Rosado considera que el ser lider no lo convierte en uno, porque,
después de llegar a ser lider de un grupo, se tiene que hacer mucho para ganar la aceptacidn

de los miembros del grupo y tener influencia sobre su comportamiento V'

“ Los miembros deben distinguirse por paseer un alio nivel de compromiso hacia su trabajo,
con una actitud innovadora y creativa para resolver habiimente los problemas En el trabajo
diario permanente, buscaran primera entender para luego ser entendidos *,'° Ademas, de su
comportamiento demostraran que estan convencidos del trabajo en equipo, no como una suma

de capacidades, sino como la muitiplicacién de habilidades y recursos

En consecuencia sus companeros de trabajo las reconoceran su valiosa aportacién al negocio,

asi como la destreza con que lo han desarrollado

" Cornejo Miguel Angel, Ob Cit
% Stoner James, Wabkel Charles, Administracién Editonal Prestice Hall, México 1989, pag 512 -513
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El profesionalismo y total confidencialidad que deberan poseer es indiscutible, sin comentar

fuera de! equipo los asuntos de negocios que no sean del dominio publico

Adicionalmente cada miembro estard completamente compromatido y convencido de la
Importancta del equipe para el prasente y futuro del negacic mutue, serd capaz de ver mas halla
de la manera en gue se hacen hoy en dia los negocios, deberd arriesgarse a trabajar esa hora

adicional, a hacer esa llamada extra o a trabajar ese dia festiva,

HLVI. ETAPAS DEL DESARROLLO DEL EQUIPQ.

* Normaimente el continuo y completo ciclo de vida de una organtzacién se aprecia dentro de
tres etapas del desarrollo. nacimiento, juventud y madurez Las empresas suelen comenzar 4
decaer cuando su administracion ha sido inustificadamente mala, o porque han ocurrido

cambios drésticos en su organizacion .1

Todos 108 equipos viven un proceso de crecimiento en &l que ss pueden identificar vanas
etapas A pesar de no ser un modelo esirictamente predecible, se puede detectar un patrén

claro que siguen frecuentemente los individuos hasta emerger como un equipo de trabayo,

Es importante que los equipos estén conscientes, entiendan, y busquen tas diferentes etapas
que deben recorrer a lo large del proceso de desarrallo para convertirse en un equipo
verdaderamente productivo  Esto les permitira vencer los obstdculos cuando el camino se

presente dificil

" Gordon L. Lippitt, Ob Cit, pag 5
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Se debe comprender ademas que el desarroilo del equipo No se mueve en una sola direccidn,

El equipo puede funcionar muy bien durante las primeras etapas del desarrollo, asimismo puede
declinar cuando se presenten cambics, por ejemplo, en los miempros del equipo, la gergncia, en

la direccién, etc

E! modeio de desarrollo de equipo que con mayor frecuencia ha side utilizado de manera

exitosa por las Empresas Productoras lideres se conoce como “La Escalera de Cog’, creado por

George o Charner '

H George O Charrnier Ob Cut, pag 10
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H.Vill. LA ESCALERA DE “COG".

"LA ESCALERA DE COG "

ESPIRITU

CONSTRUCTIVA

LUCHA POR EL PODER

¢POR QUE ESTAMOS AQUI?

CORTESIA

ETAPA 5

ETAPA 4

ETAPA 3

ETAPA 2

ETAPA 1
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Ei modelo de la "Escalera de Cog" consiste en cinco etapas,

ETAPA UNO - “CORTESIA”,

£l primer punto en la agenda es “Romper el Hielo” y comenzar con la presentacién de cada uno
de los miembros del equipe  El compartir informacién a este nivel ayuda a identificar la actitud
que cada miembro tendrd en las futuras actividades en equipo  En ocasiones algunos membros
del equipe tienden a categorizar a los demas, por lo cual es iImportante comprender las

expectativas de cada miembro con detenimiento,

Es en esta etapa cuando se establece ef ambiente scbre el que se formara la futura estructura
del equipn. Algunas facefas, no tan positivas, en la personalidad de cada miembro,

permanecen ocuitas, ya que cada miembro busca la aceptacion del resto det equipo.

La necesidad de sentirse identificade como equipo, si existe, es minima, Los integrantes del
equipo participan activamente, aungue no de manera uniforme  Por o general no se presentan
conflictos, El comportamiento grupal suele evitar controversias y aspectos demasiado serios, ¢s

decir, mencionar cosas aceptables, no complicar las ideas y ofrecer minima retroalimentacién.

CARACTERISTICAS:

. Etapa de familiarizacién.

. Se comparten valores,

. Se forman pequefios squipos.

N Se clasifica a los membros

. Los aspectos delicados permanecen “ocultos”
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. No hay conflictos.

. Mirnima retroalimentacion y divulgacion.

ESTRATEGIAS PARA SEGUIR ADELANTE:

. Realizar dinamicas para romper e! hielo y promover la participacion
. Promover la calendarizacion durante !as sesicnes
. Organizar sesiones para compartir informacién

El recurso mas ubihizado es el tiempo. Algunos equipos nunca pasan de asta etapa debido & la

disponibilidad de tiempo requerido inicialmente

En esta etapa no se presenta el entrenamiento, ya que aigunas personas comparten solameante

aquella informacién que mas tarde les ayudara en la lucha por el poder.

Es nermal que en un principio no se cumplan por completo las metas del equipo, debido a que

existen muchos factores que distraen la atencién.

ETAPA DOS -, POR QUE ESTAMOS AQUI ?

En este nivel los integrantes desean conocer los objetivos y las metas del equipo  Algunos
insisten en una agenda por escrito. En esta etapa los grupos que se formaron dentro def agquipo

en la etapa anterior, comienzan a gjercer Influencia

Los aspectos que se mantuvieron en silencio comienzan a salir a flote cuando cada miembro

trata de definir los objetivos que mejor satisfagan sus propios intereses.
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La identificacion como equipo adn es minma y el deseo de aceptacién comienza a declnar
conforme los miembros del equipo empiezan a tomar riesgos y a establecer compromisos  Por

lo general existe participacion activa de todos los miembros

El tempo 1nvertido en esta etapa vana considerablemente. Mientras mas facil de definir sea
cada objetivo, mas faciimente es aceptado. Cuando algo se propene fuera del equipo, se debe

discutir dentro de) mismo para su completo enterdimiento, compromiso y aceptacion

CARACTERISTICAS:

. Definicién de metas y cbjetivos

. Deseo de definir por escrito las agendas.

. Se fortalecen los grupos internos

. La identidad como equipe es adn baja.

. Se empiezan a fomar riesgos

» Surgen los aspectos "ocultes” de fas agendas.

ESTRATEGIAS PARA SEGUIR ADELANTE:

. Compartr y discutir expectativas individuales y grupales.

. Definir formalmente las metas.
Frecuentemeante se omite esta etapa del desarrollo del equipo, sin embarge si se desea llegar a

la etapa constructiva es necesario primeramente completar esta fase. No se deba suponer que

ia razon de ser del equipo es obvia, se debe comprobar
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ETAPA TRES - LUCHA POR EL PODER.

Esta tercera etapa se caracteriza por la competencia entre los miembros. Existen uno o dos
miembros que tratan de convencer a los demés de actuar como cada uno cree apropiado. Esta

iucha por el liderazgo provoca la activa participacién de os diferentes subgrupos

Comienzan a surgir clertas hostlidades. Para resolver las diferencias entre los miembros sa

recurre a la votacién y en ocasiones se busca un moderador gieno af equipo

Durante esta etapa ei espiritu y la identidad de equipo aun no son fuertes. A veces algunos
integrantes que participaron entusiastamente en etapas anteriores, permanecen pasivos ante la
lucha por e! poder, mientras que otros aprovechan |z oportunidad de competir e intentan
dominar al grupo Los subgrupos toman gran importancia en esta etapa, ya que se dan cuenta

de que a través de ellos se puede ejercer mayor poder,

Con respectc a la etapa anterior, el deseo de aceptacidn decrece Cuando salen a reclur los
temas "ocultos” la actitud y comportamiento de los miembros se ven afectados. En cuanto a las
sugerencias, estas aln cuando son buenas, no se toman en cuenta, ya gue el equipo cree que
el originador solamente esta buscando crédito y poder por lo que dice. También se presenta

mayor participacian de los miembros y empieza a crecer la necssidad de una estructura formal.

E! papel que cada miembro desempefa es importante en la formacion del equipe y sus
actividades Cada uno trata de mantener ef equitibrio entre las necesidades individuales y las

grupales,



Algunos equipos no logran sobrepasar esta etapa, y aun cuando consigan realizar sus
actividades, la experiencia indica que los resultados obtenidos no  son dptimos, No iogran
satisfacer a todos los miembros, y en el mejor de los casos, los resultados son simplementa

consecuencia del comprormiso adquirido.

CARACTERISTICAS:

. Lucha por atencidn, reconocimiento e influencia

. Comienzan a surgrr conflictos, votaciones, compromiscs y moderacién externa
. Los subgrupos toman el poder

. Los aspectos “ocultos” provocan un cambio de aetitud
. La retroalimentacion puede llegar a ser hiriente,

. El descubrirse se realiza cautelosamente,

. Las sugerencias creativas son ignoradas

. Amplta participacién,

. El papel de cada miembro cobra gran importancia

. Crece el deseo de formar y mantener al equipo.

ESTRATEGIAS PARA SEGUIR ADELANTE:

. Identificar y enfrentar los conflictas.
. Confrontar los asuntos tomando r1esgos Individualmente.

. Compartir experiencias, habilidades y desarrollar planes para utlizarlos
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Esta etapa se puede renombrar como la fase de "definicion de roles e influencias”, ya que ios
miembros compiten por los diferentes roles dentro dei equipo y se comparien aigunas

expengnclas

ETAPA CUATRO - ETAPA CONSTRUCTIVA.

La transicién de la etapa anterior a la etapa constructiva se caracteriza por el cambio de actitud.
Los intentos por ganar el control son substituides por el deseo activo de escuchar. Todos los
miembres tratan de apoyar sus opiniones en base a hechos. E! cuestionamiento aumenta y el

liderazgo se comparte.

Empleza a construirse el ESPIRITU y la identidad de equipo y los subgrupos se disuelven Se

vuelve evidente el progreso y la decision de alcanzar las metas de equipo

Debrdo ai deseo de escuchar a los demas, en esta etapa se acepta la participacion de cualquier
miembro que desee contribuir positivamente  Es por esto que se solicitan sugerencias
creativas, se escuchan, se cuestionan se responden y S| se creen apropiadas, se actla Este

cambio de actitud provoca que |a creatividad llegue a ser muy alta.

Dependiende de las capacidades de los miembros def equipo y del problema a ser resuelto, la

solucion optima suele ser aquella obtenida por interaccién de todos los miembros.

Son muy Ghles los ejercicios que promusven los valores basicos de equipe, por gemplo
aquelios basados en la cooperacian, ayuda, cuestionamiento y enniguecimiento. En este nivel,
ios ejerciclos gue promueven la competencia en el crecimiento del equipo, v craan presién por

ragresar a la etapa anterior (lucha por el poder).
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El hderazgo efectivo se consigue haciendo preguntas constructivas, resumiendo y aclarando las
Ideas d&l equipo y confiade en que el equipo alcanzara su maximo patencial El lider debe
involucrarse con el equipo vy abstenerse de hacer comentarios Que reconozcan o juzguen
solamente & algunos mntegrantes. Debe ademds ser tolerante con las habilidades que cada

miembro posee para contribuir al logro de las metas.

CARACTERISTICAS:

. Cambio de achtud,

. Mente abierta

. Escuchar a ios demas,

. El ESPIRITU de equipo comienza a fortalecerse,
. Desaparecen los subgrupos

. hderazgo compartido

. Crece la identidad de equipo

. Se enfrentan los conflictos

. Uso efectivo de Jos recursos

ETAPAS PARA SEGUIR ADELANTE:

. Discusion y soiucion de problemas.

. Basar el proceso de toma de decisiones en el consenso en lugar de la unanmmidad.

Podemos referirnos a esta etapa como “sclucién de problemas” o “accién en equipo”,
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Se puede caer en una situacion peligrosa, llamada el “pensamiento de equipc”, en ia que nadie
desea romper el acuerdo al que se ilego en grupe, por temor a arruinar la armonia o a parecer
desalineado En esta etapa {a solidandad en el equipo puede volverse mas impertante que la
productividad, Dicha solidaridad dificulta integrar un nuevo miembro al equipo, sin tener que
retroceder an el proceso de desarrollo, ¢ bien puede desalentar la creatrvidad y el cuestiona

miento positivo.

ETAPA CINCO - ESPIRITU.

Durante |a etapa mas desarrcllada en el crecimiento de un equipe, 'a morat y 1a lealtad nacia el
grupo es muy fuerte, Las relaciones entre los miembros son muy solidas, desaparece la
necesidad de aprobacion, ya que cada miembro acepta y es aceptado por los demas como

individuc

Tanto la creatividad como la individuaiidad son caracteristicas fuertes del equwo y el
pensamientos general es “no siempre estamos de acusrdo en todo, pero respetamos el punto
de wista de los demds, y aceptamos que puede haber desacuerdos” Como resultado de esto,

existe calidez y sentimiento de libertad.

La participacidn en esta etapa es completamente uniforme y actva La necesidad de
estructuracion depende si el equipo es un grupo de accion o de aprendizaje  Los grupos de
aprendizaje no necesitan estructura, st han podido ltegar hasta aqui. E£] equipo también esta
cerrado al exterior, si llega un nuevo miembro al grupo, los sentmientos de cordiahdad y
ESPIRITU del equipo disminuyen. El equipo entonces regresa a etapas antenores y vuelve a

evolucionar hasta liegar a la quinta stapa con el nuevo integrante.
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Ei equipo es constructivo y productive, de hecho puede llegar a alcanzar resultados mayores a
los esperados debido a la sinergia de los miembros  Los aspectos delicados de tratar, no
disminuyen el ESPIRITY v la lealtad del equipc. Probablements cada quien ha aceptado el
hecho de que el mantenerlos ccultos puade ser productivo tanto para eilos como para el equipo
Pudiera ser también que el nive! de lealtad sea tan grande que no temen que nadie defraude al
equipo. En este momento reconocen que no representan ninguna amenaza tos demas

miembros

CARACTERISTICAS:

. Unidad

. Alto ESPIRITU de equipo

. Aceptacion mutua
. Gran lealtad
. Desaparecen los subgrupos,

ESTRATEGIAS PARA SEGUIR ADELANTE:

. Enfrentar nueves retos y aumentar la toma de decisiones con situacién de resgo,

. El equipo se renueva para evaluar of desemperio y establecer nuevas direcciones

El “pensamiento de equipo’ de la etapa cuatro se intensifica. Se debe evitar que el equipo se
aparte de otros grupos de frabajo y se vuelva una unidad aislada. “No hay que dormirse n los

laureles de! éxjto”



LVIL. EFECTIVIDAD EN EL TRABAJO EN EQUIPQ,

Para incrementar la efechvidad del equipo, es necesario entender los factores que han
Impactado su desempefio  El material de esta seccién ayudara a comprender dichos factores de

influencia y como se relacionan

Para funcionar efectivamente, cada equipo debe aprender a trabajar en equipo, asi como con

otros grupos.

HLVILI. AREAS INTERNAS.

Richard Beckhard, como resultade de sus estudios sobre desarrcllo organizacional, reconoce
cuatro dreas internas claves para e! frabajo efectivo en un equipo, metas, rales, procedimientos

v relaciones 'S

1. METAS. (Lo que debe lograr el equipo)

Un equipo subsiste cuando los miembros se comprometen a alcanzar una meta comun Es
imporiante identificar las metas que requieren inerdependencia de tareas, vy aquellas que no, ya
que cada miembro tiene metas individuales que no reguieren coordinarse con los demas

miembros

"* Wendell L French, Admistracian del Personal, Editorial Limusa, México 1983, pag 404,
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Ur equipe debe reconocer y manejar efactivamente ios siguientes aspectos

v Asegurarse de que las metas son claras, entendidas y comunicadas a todos los

miembros de equipo.

La opinion general en cuanto a la definicion de las metas es consistente entre todos los
miemsros, y por lo general se enfoca en obtener utilidad u ofrecer algun servicio  Pueden sin
embargs, existir divergencias en ia interpretacion de estas metas, lo que provoca que los
miembros se muevan en diferentes direcciones, Esto ocasiona mas conflictos y menos trabajo

en equipo

v El sentido de compromiso con las metas del equipo.

Es importante que todos !os miembros participen en el establecimientc de las metas ¥y que se
comprometan con ellas. Si las metas son impuestas, cada quien determinard su manera de
alcanzarias E| grado de compromiso y de energia invertida para alcanzar una meta, depende
directamente de la participacion en el momento de crear la meta y determinar la manera de

lograrla.

v El grado de Operacion de las Metas.,
Las metas deben ser especificas, medibles, alcanzables y compatibles, para reconoger cuando

la meta ha sido lograda y poder medir &l resultado
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v Hasta que nivel se comparten las metas.
Cuando los miembros no comparten entre si sus metas, no pueden saber con certeza lo que jos

demas tralan de lograr, el impacto de {as mismas, y como sus acciones pueden ayudar o

entorpecer a los demas

v El grado de conflicto de las metas entre los miembros.

Por ejempio la meta de un gerente financiero puede ser reducrr los costos eliminando dos
analistas financieros, mentras que la meta del gerente de mercadotecnia puede ser mejorar las
decisicnes a través de mas y mejores analistas financieros Probablemente el conflicto no sea

evidente at definir |as metas, sino hasta que se comparten y discuten individual y grupaimente

2. Roles. { ¢ Que hace cada quien en el equipo 7).

Para lograr efectivamente el logro de una meta, el siguiente aspecto importante a considerar es’
"¢ Quien va hacer que 7", o “; Cuales son nuestros roles 7", Los conceptos que se deben

manejar respecto a los roles son

v Roles bien determinados.

¢ Todos los miembyros entienden lo que cada uno dabe hacer para realizar la tarea ?. ¢ Conacen
sus responsabilidades individuales y limites de autoridad ?, es comtn que en los equipos
nuevos todos digan entender sus roles aun cuando no hayan sido completamente definidos,

sobre todo si el equipo ha estado trabajando por algin tiempo.

-



Puede ser también que hayan diferentes percepciones de un mssmo rol entre los miembros,

A lo largo del trabajo en equipo, se van construyendo expectativas, las cuales ceber ser
discutidas y aceptadas por todos, ya que estas determinan en gran parte los roles de cada

miembro,

v Conflicto entre Roles.
Los roles pueden llegar a contraponerse cuando las expectativas entre los miembros difieren

Esto crea conflicto, aspecialmenta si dos o mas miembros se sienten responsables de la misma

tarea

Con frecuencia las responsabilidades del personal corporativo v de la linea se empalman, por
ejempleo, ¢ quien es responsable de contratar & un empieado, el gerente de linea o ei gerente de
personal, o ambos ?, esto no es necesariamente malo, pero si puede ilegar a provocar conflicto
Como en el caso de un nuevo miembro que no tenga la misma percepcion de su rol, que su

predecesor

3. Procedimientos (Como trabajar en equipo).

Una vez que los integrantes saben que deben hacer, quien lo va a hacer, deben determinar

como trabajar juntos  En esta fase se examinan los aspectos de los precedimientos del trabajo,

es decir, como va a funcionar el equipo para cumplir sus tareas. Estos aspectos de los hago

referencia son los siguientes'
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v Toma de Decisiones.

Este s uno de igs temas mas comunes para ios aguipos de frabajo. Debe quedar claramente
definido quien es el responsabie de las decisiones tomadas y 'a participacion de cada uno, para
lograr que sean dg alta calidad y aceptadas por todos. Cuando surge un conflicto entre dos ¢
mas membros en cuanto a quien debe tomar la decisién, no se trata de decidir entre aiguno de
ellos, sino de que cada une contribuya a llegar finaimente a una decisién  Puede ser que Na se

tome ninguna decision s1 NiNgua miembro se siente responsable de slla,

v Comunicacion.
Es de vital imporiancia el que se defina que es lo que se debe comunicar dentro dei equipo, a
quien y que método se debe utilizar “ Se dice que cuando no hay comunicacion entre los

miembros, se presenta una reaccién de péndulo, la cual consiste en comunicar todo a todos * '

Esto provoca que los integrantes se sientan abrumados. Para que exista una buena
comunicacién en cualgquier equipo, se requiere un buen método, asi como coordinar sl tiempo

entre los Integrantes y al tempo del equipo con ef medio ambiente,

v Reuniones.

Si se realiza una encuesta para saber cuantas personas estan satisfechas con las Juntas en las
gue participan, seguramente un gran nimero de los encuestados opinarian que las juntas son
ineficientes, tardadas, monétonas, muy largas, muy frecuentes, con una agenda mal definida,

controladas por pocas personas, © que son, en pocas palabras una perdida de tiempo.

'* Phitip Kotler, Fundamentos de Mercadotecna, Editortal Prentice Hall, México 1988, pag. 390-393
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Por lo tanto se debera buscar el que |as junias o reuniones sean eflcientes; para eflo se tendra
que lfevar una agenda perfectaments definida, siguiendo los puntos de la agenda en orden sin
abordar temas que no se tengan considerados, asi mismo es importante el que se Heve una
sesidn de preguntas y respuestas al final de cada punto de la agenda para que los miembros
del equipo no se queden con dudas Es muy Importante el gue exista un moderador o lider de la

reunion.

v Estilo de Liderazgo.
Este factor afecta enormemente la comunicacién del equipo, la toma de decisiones y los
procesos de trabaje. El lider, junto con el 8quipo, debe examinar la situacién y determinar el

estilo apropiado en cada situacion,

* El proposito ne es cambiar el estilo del lider, sino estar pendientes de la necesidad de analizar
el iImpacte de su estilo dentro del equipo. El debe estar aberto a la retroalimentacion de ios

membros respecto a como su estilo contribuye u obstaculiza la efectividad de! equipo * 7

4. Relaciones (Calidad en la interaccion de los miembraos).

Conforme los miembros del equipo van trabajando Juntos, las relaciones se intensifican
Necesitan encontrar formas, resolver problemas y conservar una buena relacién de trabajp. Si
llegan a surgir problemas en las relaciones, pueden deberse a diferencias en los valorss,

personatidades ¢ al estilo de liderazgo.

'” Kast E. Freemont, Rosenzweig , pag. 381



Los sentimientos, actitudes y emociones de los miembros afectan enormemente |as relaciongs
personales y en ultima instancia, ia efectividad del equipo la energia que se imprime en las

tareas del equipe disminuye si existen malos sentimientos, actitudes y emociones

MiX. JERARQUIA.

Se debe enfatizar en que las cuatro variables antes mencicnadas, no solamente INteractuan e
influyen entre s1, sino que ademas existe entre ellas crerta jerarquia Las varables en los
nivelss supsriores influyen en todas las de niveles mnferiores  Esios niveles se pueden

representarse de la siguiente manera’

PROCEDIMIENTOS

RELACIONES

Los conceptos basicos que se aplican al marco de trabajo del equIpo Son los siguientes:
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Los conceptos basicos que se aplican al marce de trabajo del equipo sor: los siguientes

. Los equipos trabajan de amba hacia abajo; es decir, frabajan por una meta comun,

entendiendo el papel que cada uno desempefia, desarroliando procedimientos operativos

claros, fortaleciendo las relaciones, lograran mantener el ESPIRITU v la integridad de) equipe

. El trabajo individualista no ayuda al equipoe a moverse hacia metas comunes

I.X. CARACTERISTICAS DE L.OS EQUIPOS.,

EQUIPOS DE ALTQS DESEMPERQ

EQUIPOS DE BAJQ DESEMPENQ

METAS

1 Los rmiembros participan en el

establecimiento de las metas

2. Todos los miembros comprenden

claramente las metas.

3 Todos estan de acuerdo con fas metas

4. Las metas se terminan en base al tempo.

Los miembros no se involucran en el

estabfecimiento de fas metas

Las metas no son claras

Las metas no son comunicadas

Cada quien frabaja sin entender {as metas del

arupo
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EQLIPOS DE ALTOS DESEMPENGC

EQUIPOS DE BAJO DESEMPENO

ROLES

1. Papeles claramente definidos

2 Los miembros y el lider conocen sus

funciones.

3. Los roles son entendides v aceptados por

todos

4, Liderazgo fuerte y efactivo con

responsabilidades bien definidas,

5 Sentimiento de ayuda mutua.

Responsabilidades mal definidas,

Liderazgo no bien definido.

Se evaden responsabilidades.

Lucha por autoridad y control

No se reconoce interdependencia entre los

mtembros
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EQUIPQS DE ALTOS DESEMPERO

EQUIPGS DE BAJO DESEMPENQ

PROCEDIMIENTOS

1. Las decisiones se toman por consenso
2 Juntas eficientes y orientadas en mejorar

las tareas

3 Se busca solucionar los problemas, y no
solamente hallar culpables,
4 Todos tos miembros participan en las

discusicnes y juntas.

& Lasuntas son aprovechadas

eficientemente,

6. Todos los miembros escuchan a los

demas

7 Activa retroalimentacton

8. Todos los rmembros se mantienen

informados.

9. Las fechas y acontecimientos son

establecidos y aceptados por todos

Las decisiones siempre crean conflictos,
Las decisiones son tomadas por una sola

persona.

Las comunicaciones parten def lider hacia

abao

Puntos sin importancia son discutidos

insensatamente

Juntas no productivas

Las juntas cubren temas triviales y no

aspectos de fondo

Se toman acciones sin planear

Los miembros se ignoran y trabajan

independientemente

Los miembros lfegan tarde o no asisten a las

juntas.
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EQUIPOS DE ALTOS DESEMPENC

EQUIPOS DE BAJO DESEMPENO

RELACIONES

1 Existe identidad, espiritu y orgullo por et

equipe

2 Tolerancia ante el conflicto y deseo de
llegar a su resclucion.

3 Los conflictos se discuten abiertamente y
tienen como resultado crecimrento y

aprendizaje

4. Los muembros se agradan entre si

5 Los miembros aceptan y apoyan a los

otros

No se interesan en identificarse como grupo.

Conflicto abierto entre los miembros,

Graves conflicles de personalidad

Las relaciones son agresivas

Los miembros actian a la defensiva

1.XI. EL PROPOSITO DEL EQUIPO.

El proposio pretende establecer fa razdn de ser de un equipo  Si una persona ajena lee el

propasite del squipo, debe entender clara y sencillamente de que se frata el equipo

también indicar las bases del equipo.

Debe
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Una vez que los Integrantes del equipo entienden la razdn de existir, debe ser facil decidir si

tados los miembros clave han sido identificados. Esto a vecss requiere ademas revisar las

estrategias y ohigtivos que se gueren alcanzar

lILXLI. PRINCIPIOS Y NORMAS OPERATIVAS.

Los principios y las normas son necesarios para lograr las tareas definidas, no son formalmente

establecidas, pero s1 se observa el compaortamiento del equipe, es facil identificar Ja manera de

como trabajan en grupo.

Por ejempio,

- ¢ Es el membro de mas alto nivel quien siempre conduce una junta y controla e flupp de

informacién ?

- ¢, Es comun interrumpir a los demas para dar a conocer los puntos de vista individuales ?

- ¢, Las 1deas de ciertas parsanas son ignoradas o rehusadas por olros miembros ?

- ¢, Hay algunas personas que dominan las discusiones ?

- ¢ Ayuda la retroalimentacion al mejoramiento del equipo ?

Estas normas operativas representan una manera discreta e informal de guiar el

comportamiento



Esias normas no son necesariamente buenas o malas, simplemente exister, lo que hay que
Cuestionarse es 8 ayudan o no al equIpo a iograr sus resultados v a crear un ambients de

participacién activa y satisfaccion

Para que un equipe pueda mejorar sus funciones, debe desarrollar una iista de principios bajo
los cuales "desea operar, y después comparar actiudes y comportamientos contra dichos

PrINCIPIOS.

Los principios definen como deseamos actuar  El equipo puede estar actuando en linea con
algunos principios, pero en contra de algunos ofros. En cualquier caso mantener los estandares

de operacion ayudaran a alinear comportamientos y normas con los principios

ML.XLI. DIFERENCIAS ENTRE LOS MIEMBROS.,

“ Existe |a creencia de que los gerentes suelen coniraiar personas con su misma imagen para
perpetuar el status quo. Esto se observa en ia hamogeneidad de los equipos de trabajo que
existen en los Estados Unidos En estos, los puntos de vista y comportamiento son de estilos

notablemente similares * '°

Los individuos con diferentes estilos, por los general no son aceptados ni apoyados  Si dichos
elementos pretenden mantenerse en el equipo, aprenden a conciliar sus diferencias y a

aparentar gue “encajan en el molde”

"W R Dill Biblioteca Harvard de Admimstracién de Emgpresas Articulo 94, México 1975, pag 4
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Sin embargo los puntos de vista divergentes estmulan nuevos enfoques a viejos problemas
Cuando los equipos opinan de una manera tan similar, pueden llegar a acuerdos prematuros
que en ocasiones conducen al desastre La mezcla de dferentes culturas, experencias,
opinicnes y estilos crea un estilo de accidn mas balanceado. Por eso, las difsrencias entre los
miembros puede convertirse er un recurse valioso, y algunos equipos lo promusven para

mejorar sus resultados,

El proceso de desarrollo de un equipo se ve impactado, tanto positiva como negativamente,

debido a la diversidad que existe an sus mismbros,

Por un lado, mientras mas diversidad exista entre los miembros, habran mas confrontaciones,

por ¢ ofra lado, si existe gran diversidad, se dificulta la unién v ef desemperio.

La diversidad ofrece un gran potencial para mejorar ios resultados. “ La sinergia es la fuerza
que convierte & un todo, mayor que la suma de sus partes individuales *'® Mientras mas
diverso sea un equipo, mayor serd la sinergia que puede generar. Es légico que un equipe muy
diverso iemara mas tiempo para adaptarse, pero una vez que lo logra, el potencial para

conseguir mejores resultados es mayor.

' Myles L Mace Biblioteca Harvard de Administractén de Empresas. Articulo 87, México 1975, pag 3.

-0



Lo que miras
es lo que ves

—_———
/ /

Lo que buscas es
lo que encuentras

- ——
/ / /

El modelo que uses
determina lo que buscas
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Situacion del Neqocio

Las necesidades que deben ser satisfechas

1 Requerimientos de Glientes

2. Requerimientos de la Comparia.

3 Reguenmientos Legales.

4 Actividad de la Caompaiiia,

5 Expectativas de empleados

Resultados del Negocio

Resultados reales obtenidos por la
organizacion:

1 Resultados en ef mercado,

2. Que tanto se cumplen los requerimientos

de la Compafiia.

3 Actitud hascia lo iegal

4 Posicién ante [a competencia

5 Satisfaccion de empleados

Estrategia del Negocio

Razdn de ser y planes para lograr el éxito

1. Misidn y Vision

2. Estrategia competitiva

3 Objetivos y metas

4 Principios de operacion

5 Valores y suposiciones

Cuitura

Como se trabaja realmente

1. Achitudes visibles

2. Distribucién del poder y de la recompensa

3. Trabajo real que se hace

4. Normas qua expliquen la forma de hacer e

trabajo,




CAPITULO IV. RESULTADOS.

V.1, MISION DEL EQUIPO MULTIFUNCIONAL,

Se debera definir la estrategia de negocios que posicione a las Organizaciones como el modelo
comercial en las relaciones Cliente - Proveedor. Se desarrollara el negocio comin bajo la
parspectiva de mutuo beneficio, optimizando el costo total del sistema, reduciendo la complepdad

de la operacion y capitalizade las oportunidades tecnoldgicas.

Con ello, se participara activa y signficativamente en la contribucion de utiidades de las

organizaciones

Misién.

. Lograr que el negocio actual sea mejor que nunca antes

. Desarrollo del negocio comin bajo la perspectiva GANE - GANE,

. Colaboracin en el diagnostico, disefio y desarrolio de los procesos comunes para

meyerar su funcionalidad y reducir su complejidad.

. Mantener y continuar con el espiritu de apertura al cambio
. Documentar y registrar el aprendizaje atcanzado, para mejorar con ello st negocio
comun futuro,
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IV.Il TABLA DE PRIORIDADES.

CLIENTES

EMPRESA PRODUCTORA

Transformarse en la mejor Orgamzacion
comercial, a través del mejoramiento en la
eficiencia total del sistema Por gemplo

Niveles de inventario, Transporte dei

chente, Cuentas por pagar E! objetivo es

Lograr una distribucion masiva al comercio

pequefic a traves de la excelente

cobertura del cliente

-

Mejoramiento de la eficlencia total def

reducir ef costo operativo, sistema, capttalizando las &dreas de
oportuntdad
Establecer mejores condiciones de pago | Implementar procedimientos

por parte de fa Empresa Productora con
plazos mas fargos y mayores escalas de

descuento.

automatizados para eficientar el negocio

comtmn

Aprovechar el negocio con la Empresa
Productora para distribuir el 100 % de los

productos de la misma.

Entrenamiento profesicnal a la fuerza de
ventas de los clientes en habilidades

efectivas de venta.

Escala de Prioridades

A = Muy Importante; B = Importante; C = Bueno si se pudiera.

k)




IV.II. PROPGOSITO DEL EQUIPO MULTIFUNCIONAL.

1) Mantener el derazgo necesario para inducry y orientar a ambas organizaciones hacia los

beneficios reales que el equipe puede alcanzar

2) Actuar como portavoz de ambas organizaciones al-

. Ser un séhdo equipo que valide (as necesidades y estrategias
. Divulgar eficientemente los objetivos del equipo,
. Ser el contactos clave del negocio mutuo

3) Medir y reportar los resultados logrados en el equipo

4) Lograr el acuerdo y compromiso permanentes de ambas organizaciones para apoyar y

promaver las estrategias de implementacidn propuestas.

IV.IV. PRINCIPIOS FUNDAMENTALES EN LA ALINEACION,

. Censtruccién conjunta del negocio a fravés de estrategias y relaciones de mutuo

baneficio que resulten en productos superiores para los consumideres

. Trabajo en equipo para suprimir los costos excedentes en ambos sistemas de trabajo,

incrementando las utiidades y ofreciendo un beneficio adicional a los consumidores.
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Simpiificacién de las interfaces Multfuncionales entre ambas organizaciones para raducir la

compleyidad del negacio diario.
. No sclamente hay que trabajar para mejorar la mecanica del negocic actual, se tienen que
buscar las alternativas para superar 16 que hoy hacemos, creando verdaderamente al

futuro,

. Comprension profunda del aprendizaje del equipe, para mejorar la capacidad total de

ambas organizaciones en su desempefio futurg

iV.V. ETAPAS PARA MEJORAR LA ALINEACION,

1. Construrr la relacién con apertura y confianza reciproca.

2, Entender los requerimientos corjuntos

3. Acordar las prioridades para los requerimientos fundamentales,

4, ldentificar los beneficios esperados

5. Identificar los cambios necesarios en los sistemas de trabajo

6. Obtener la alineacién y compromiso mutucs para realizar los cambios

7. Implementar y monitorear los cambios propuestos.



8. Compartir los resultados y aprendizaje

9, Lievar se acabo “los mejores procesos actuales’ de |a aperacion optimizada.

10.  Iniciar nuevamente con otra 4rea de oportunidad.

IV. I, FRINCIPIOS OPERATIVOS DEL EQUIPO MULTIFUNCIONAL.

1. Calidad Total: Se debera centrar en la construccion del negocio comun aplicando en

todas !as actividadss Ia “Filosofia de Calidad Total’

2, Nivel de Desempeiio; EI éxcepcional desempsiio como equipo marca Ia pauta a seguir

para ambas organizaciones en términos de resultades contra objetivos.
3. Participacién Positiva: Se buscara permanentemente una mejor forma de administrar el
negocio comun, haciendo mas eficientes {os procesos y estableciendo una relacién estrecha con

el resto de ambas organizaciones

4, Trabajo en Equipo: Los resuitados del trabajo estan integrados de tal manera que el

éxito se obtiene en equipo.  La participacion es dinamica y las decisiones se toman por

cansenso, basadas en informacién tangible,

5, Trato individual: La gente es tratada con respeto, dignidad y conflanza, reconcciendo |a

diversidad de criterios como un valor importants. Cada persona tiene el derecho de crecer ¥

contribuir en la medida de su desarrollo individuat,




6. Apertura en la Comunicacion; Lla informacién se comparte adecuadamente entre la

gente, estableciendo una esticta confidencialidad en io que sea necesario, pues se debe

reconccer la importancia de mantener los valores de ambas organizaciones salvaguardados,

7. Valores Organizacionales: Debe existr una adhesidn a los procedimientos
establecidos, cumpliende con los compromisos y apoyandose en la wisidn, experiencia y

habilidades que el equipo ha desarroliado.

8. Documentacién: Se debe reconocer la documentacion de las actividades y
procedimientos, el mecanismo mas eficiente para garantizar el seguimiento y retoalimentacion de

Ios obyetivos  Adicionaimente, la documentacidn permitird reapircar el aprendizaje futuro.

IV.VIL. VISION DEL EQUIPO MULTIFUNCIONAL,

La Empresa Productora y los Clientes seran el sjemplo a seguir en las relaciones comerciales.

Su alineamiento estratégico los colocard a la vanguardia en sus respectivos negocios

Su muiua conflanza lograra que cada uno alcance sus objetivos de negocio, cubriendo
ampliamente las expectativas de los integrantes de la cadena de servicios y comercigiizacion

para gque sus productos lleguen al consumidar final can un valar agragado,

Los acclonistas de ambas empresas veran satisfechas y excedidas sus expectativas de
rentabiidad  El personal de ambas empresas expresard que indudablemente trabajan en las

mejores organizaciones y que tienen la oporturidad de desarrollarse a su méxima capacidad.
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Dentre de la visdn del Equipo Multfuncicnal es muy importante el formularse ras siguientes

preguntas,

. ; QUE ?
Bl Equipc Multifuncional es un ente que se encuentra facultado para frabaar coma un equipa de
asesores en términos de diagnostico, para determinar con precision las areas que raquieren

carmbios significativos en las operaciones de la Empresa Productora y los Clientes, para reducir y

simplificar |a operacsén total comin

. . COMO ?

A través de una analisis profundo y da respusstas GANE - GANE se haran las recomendaciones
adecuadas a la alta direccidn en ambas empresas para lograr una mejora continua en los

procesos.

. ¢ PARA QUE ?

Afin de alcanzar los resultados de rentabilidad, participacion y permanencia en el mercado, que

satisfagan a ambas empresas

o



W.VIL), BENEFICIOS DE LOS EQUIPOS MULTIFUNCIONALES.

. Entendimiento total del cliente y el preveedor,

. Oportunidad para mejorar el sistema total

. Recurso para fundamentar una sélida ventaja competitiva.

. Planeacién Integrada dei negocic comun

. Respuesta practica a la interrogante de como queremos que sea sl 1egocio comun en el
Siglo XXl

. Que se transformen en una alternativa confizble para la futura permanencia y hderazgo en
el mercadao.

VAL LAS TRES VENTAJAS COMPETITIVAS.

1. Productos de Catidad.

2, Excelentes actrvidades de publicidad.

3. Alineacion Estratégica con los clientes.
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VENDEDOR COMPRADOR

FINANZAS FINANZAS
OPERACIONES ‘ DISTRIBUCION
VENTAS COMPRAS
SISTEMAS

l_ VENTAS
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INTERFASE MULTIFUNCIONAL

VENDEDCR COMPRADOR

c

FINANZAS - FINANZAS
U

OPERACIONES \ DISTRIBUCION
C

VENTAS (': COMPRAS
O
N

SISTEMAS - SISTEMAS

IV.VIIl. COMC INTROBUCIR NUEVAS IDEAS A LA GENTE QUE NO LAS QUIERE ACEPTAR.

Uno de los problemas mas importantes a los cuales se podrian enfrentar los Equipos

Multifuncionates es el de |a resistencia de {os empieados al cambio.

Tal resistencia puede adoptar un sin nimero de formas: persistente reduccion de la produccrdn,
aumento del numero de ceses y solicitudes de traslado, discusiones irénicas, incremento de |g
hostihdad, huelgas totaies o huelgas de brazos caldos y por supuesto la expresién de un gran
ndmero de razones pseude - Idgicas para justificar por qué el cambio no puede producir buenos

rasultados,



“El problema real no es el cambio tecnoiégico,
sino los cambies humanos que a menudo

acomparian a las innovaciones tecnolégicas’™™

Paul R Lawrence dice que la gente no resiste ef cambio tecnolbgico por i mismo y que la mayor

parte de las resistencia que s¢ origina es innecesaria®! , para ello lo fundamenta en lo sigurente.

1. Una solucion para enfrentarse con fa resistencia al cambio, s conseguir que la gente

afectada "participe” en la introduccidn del cambio

2. La clave del problema consiste en comprender |a verdadera naturaleza de {a resistencia
De hecho, lo que los empleados resisten no es, generalments, el cambio tecnoldgico sino el
cambio social, el cambio en sus relaciones humanas, que generalmente acompafian al cambio

tecnoibgico. -

3. La resistencia surge normalmente a causa de ciertos puntos clegos y aclitudes
particuiares que tienen los espacialistas de! staff como consecuencia de su preocupacién por los

aspectos téemceos de las nuevas 1deas.

4, La Direccion puede tomar medidas concretas para enfrentarse constructivamente con
estas actitudes del staff  Tales medidas incluyen hacer hincapié en el establecimiento de

nuevas normas de actuacion para los especialistas del staff

2 Procter & Gamble de México, Luna y Estrellas, Enero - Marzo 1996
! Lawrence R Paul Biblicteca Harvard de Administracion de Empresas Articulo 60, México 1975, Pag 3,
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5. Los altos glecutivos podrén también lograr que sus propios esfuerzos sean mas efectivos
en |as reuniones dei staff y en (0$ grupos de operaciones en que se discuta el cambic de que se

frate.

Ahora bien, para introducir nuevas ideas a la gente que no las quiere aceptar debemaos de tomar

las siguentes suposiciones inciales

. Las organizaciones y las personas tienden a buscar relaciones que establezcan un

equilibrio sceial "No hay por que gastar mas energia en tal ¢ cual idea” 2

. El equilbric es alcanzado mediante ajustes en el trabgjo, la administracién y la tecnoiogia
. Cualguier Innovacion altera dichos ajustes y crea turbulencias sociales.

. La cantidad de turbulencia es proporcional a la innovacion propuesta

. En tiempos de crisis la innovacidn serd persistentemente buscada y aceptada por la
comunidad.

. La aceptacion de la innovacion puede ser dramaticamente afectada por el clima sociaf
imparante

. Se debe analizar la innovacién desde el punto de vista dal que la vivira ¥ no desde el

que !a disefio.

* Biblioteca de Harvard de Admunistracion de Empresas, Articulo 60, México 1975, pag 3
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IV.VILL. TACTICAS PARA REDUCIR LA RESISTENCIA AL CAMBIO.

Percepcién de la ventajas. El que experimenta el cambio debe ver faciimente las ventajas gue

la innovacién le ofrece contra Ja forma actual de trabajar.

Compatibilidad. Er la medida que la nueva idea sea percibida como algo que enbona en el

trabajo actual, la gente la aceptara mas faciimente.
Simplificacién. Hay que mantener la innovacion en los niveles maximos de simplificacion, de lo
contrario la gente no la aceptaré  Esto no significa que el proyecto no sea complejo, sino que sl

que experimentara el cambio lo debe percibir como algo sencilio.

Divisible. En la medida que la innovacion pueda implementarse en etapas, su aceptacién seré

mejor y menos dolorosa

Comunicable. S se usa un vacabulario comdn y sencillo para comunicar una (dea, la gente la

entendera mejor.

Reversible. En casc de que la innovacién no funcione, debe ser posible dar marcha atréds y

regresar al aminente anterior. Esto le da confianza y seguridad a fa gente.

Costo Relativo. Los recursos que fa gente Invierta en el cambio de paradigma deben ser

menores a los beneficios que este vltimo le brinda.
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Credibilidad. En este paso es muy importante & que la gente se cuestione ;, Como se sienten

con ef creador de la novacién ?, ¢ Confian en él . Se tiene una reputacidn que soporte

positivamente la idea ?.

Confiabiiidad, La gente comienza a tener un poco de descanfianza en este paso ¢, Funcionara
bien desde la primera vez ?, Nec es smno hasta las ultimas fechas que las expectativas de

confiabilidad por parte de la gente se han vueito mas exigentes.

Consecuencias de tos errores. La gente debe entender de antemano as consecuencias de los

arrores que pudiera cometer en la transicién hacia el nuevo paradigma. Mentras menos dario

potencial exista, mas segura se sentira la gente

IV.IX, EL ESCUCHAR.

¢ Peseamos aprender a escuchar ?

El aprender a escuchar y entender las necesidades de nuestros consumdores v colaboradores
es fundamentai para el crecimiento del negocio  El siguiente parrafo hace una interesante liga

entre el proceso de escuchar y entender.

“Escuchar es como entenderme;
entenderme es realmente conocerme;
y reaimente conocerme, es estar

consciente de todo lo puedo ofrecer.”

¥ procter & Gamble de México, Ponencia habilidades de Comunicacion, Agosto 1996
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Se debe estar consciente da Ig que los consumidores y colaboradores pueden ofrecer, con lo

cual se les podré brindar a sus vez productos que satisfagan sus necesidades.

Es muy interesante pensar por un momento en la forma en que nuestro entorno social nos ha

‘ensefiado” a comunicarncs.

Mas Usado + 0 - Usado Menos Usado
Menos Ensefiado Escuchar
+ 6 - Ensefiado Hablar
Muy Enseftado Escribir

GRUPOS QUE ESCUCHAN DE LAS MISMA FORMA.

Los grupos que tienen un mismo estilo para escuchar estan formados normalmente por personas

que se dedican a la misma actividad y por lo tanto tisnen pueste el mismo “sombrero”,

Para la buena comunicacion del Equipo Multifuncional se debe anaiizar que fortalezas se
manifiestan en los miembros del mismo; asi como, de que manera el Equipo Multifuncional se

podria volver mas efectivo en su trabajo a través de una melor habilidad para escuchar.
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IV.IX.I. HABILIDADES PARA ESCUCHAR EFECTIVAMENTE.

“No hay en el mundo malos escuchas,

lo que hay son malos habitos para escuchar.™

Por lo general ia gente tiende a crear Imagenes negativas de sus propias habilidades Por
ejemplo, la mayoria de la gente que se le pregunta ¢ Que pusde hacer usted para mejorar su
habitos para escuchar ? manifiestan que deberian de hacer muchisimas cosas para mejorar, sin
embargo, cuando se les pregunta ¢ Cuales cosas son Jas que usted hace muy bien al escuchar ?

tienen dificultad para contestar

Es evidente que el problema no radica exclusivaments en el ascuchar sino tamiién en la forma
de comunicar ya que “para que el mensage enviado se convierta en mansaje recibido, debe estar

elaborado de forma que despierte interés en el receptor” 2

Lamentablemente, casi no existen cursos o seminarios que fomenten el desarrolic de las
habilidades para escuchar efectivamente, a pesar de que la mayoria de las decisiones que

tomamos en nuestra vida estan basadas en la Informacién que escuchamos y vemnos

El problema radica en que no hay una forma tinica y ortodaxa para “snsefiar a escuchar’, ya que
cada hombre tiene sus particuiares fortalezas y debilidades, ellas son parte de su personalidad,

caracterizan su estilo de vivir y iransforman la percepcion del munde, en su propia reaiidad

Simplemente cambiando nuestro “sombrero” para escuchar, podemos lograr resuitados

sorprendentes e incrementar nuestras habilidades para recibir efectivamente.

2 (b Cit, Idem,
™ Javier Porragas Moreno, Concordancia entre Promocidn ¥ Productos Nuevos en el Mercado Tesis
Profesional Universidad La Salle, México 1983



Cuadro de Habilidades:

Personalidad

Fortalezas

Posibles Debilidades

“Determinante”

Percepcion de la !magen

Total. Hace conclusiones

rapidas y es muy habil para

Muestra Impaciencia, excluye
la informacién del tipo ‘Me

parece” y dificiimente acepta

escuchar que se le afiadan detalles a
sus planes.

“Idealista del Futuro” Considera informacion del | Mo les da mucho tiempo a los
tpo 'Me parece” y ftene| demds para reaccionar,
facilidad para proyectar ideas | tiende a  demertar la
hacia el futuro nformacién  basada  en

hechos y le cuesta trabajo

mantenerse en foco

“Procesador”

Réapidamente entiende como
s© hacen las cosas. Le da
mucha atencidn a todos los
detalles y es muy haby para
encontrar  los puntos de

anlace entre varios procesos

Se reserva ideas, no ofrece
mucha ayuda a los demas v
se wnclina por las hipdtesis

inturtivas

“Basado en Hechos”

Répdamente entiende
porque se hacen las cosas.
Es muy habil para escuchar y
tremenda

tiene una

capacidad para los detalles

No confia suficiente en su
imaginacién, ni busca los
rompimientos de paradigmas
No considera {a informacidn

det tipo “Me parece”.
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IV.X. PROPUESTA DE GUIA DE PREGUNTAS PARA EL ANALISIS DE PROCESOS,

1 VENTAS.

. ¢ Cual es el cnterio para evaluar nuevos productos / estrategias comercrales ?

. ¢ De que mariera la perspectiva comeraial vana dependiendo de Ia categoria de
productos?

. ¢« Guales son los factores de decisién por categoria en las estrategias de ventas ? ¢ Quien

toma las decisiones ?

. ¢ Como se establece el precio de venta de ios chentes ?

. & Como se planean las estrategias de premaciones y ofertas ?. ; Cuales funcionan mejor

para la comparia ?

. ¢ Que planes de Mercadotecnia se estan aplicando en el comercio ?

. ¢ Cuales son los puntos que han contribuido al éxito { fracaso de dichos planas ?
. ¢ Cuales son las priondades actuales de la organizacion ?

. ¢ Guales son las prioridades para los afios siguientes 7.

. ¢ Que barreras actualmente tiene |a organizacion para alcanzar sus metas ?
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2, FINANZAS Y CONTABILIDAD.

. ¢Cual es el papel de finanzas dentro de la compafiia ? ., Se cuenta con un grupo de

planeacion financiera, o es mas una funcién de contabilidad 2,

. ¢ Cuales scn los centros de utiidad y costos de la compafiia ?

. ¢ Cuales son las principales estrategias financieras ?

. ¢ Cuales son los objetivos financieros a corto y largo plaze ? , Como y por quien son
fijados ?.

. ¢ Cuaies son los periodos para planear inversiones y utildades 7

. ¢ Como se maneja el fluo de caja ?

. ¢ Que eniterios financieros son ublizados ?

. ¢ Como son manejadas fas diferencias en cuentas por pagar / cobrar en el sistama ?

¢& Cuales son las mayores causas de dichas diferencias ?

. ¢ Cuafes son las compafifas con las que se trabaja que tenen los menores niveles de

diferencias en cuentas 2. , A que se debe 7,

. ¢ Como son canalizadas las promaciones y ofertas dentro de la operacion de Ia

organizacion ?.



3. SISTEMAS.

. ¢ Que tipo de plataforma computacional existe ?

. ., Qe tipo de organizacion tiene el departamento ?. ., Esta integrada a cada 4rea

funcional o s una entidad independiente ?

. ¢ Cuales son los principales usuarnos de sistemas ?

. & Que tipo de sistemas de informacion constituyen el niclee administrativo de la
compariia?

. & Se tienen planes especificos para el area de logistica 7 ¢ Existen aplicaciones de

comunicacian electrénica ?
. . Cuales son las estrategias principales para mejorar los préximos afios ?

. ¢, Cual es el nivel de conocimientos del usuanao tipico en cuanto a sistemas ?

4. PERSONAL Y ENTRENAMIENTO.
. ¢ Cuales son las principales fuentes para reclutar empleados 2.

. « Que caracteristicas, habilidades y experiencia son buscadas en los candidatos a los

niveles gerenciales 7 ., Existe alguna diferencia por departamento ?.
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¢ Las carreras del personai son tradicionalmente multidisciplinanas ¢ dentre del misme
departamento ? ,, Se acostumbra desarroliar internamente a la gerencia, o se contratan
gerentes de fuera ?

¢, Como es la cultura organizacional de la compariia ?

¢ Cual es la rotacion de los niveles gerenciales y no gerenciales 7. ., Cual es la

antiguedad promedio de la compafiia ?.

¢ Cual es el paguete de compensacién total que la compafiia tiene ?

¢ Cual es el plan de entrenamiento, desarrollo y evaluacién del personal ?

¢ Que tipo de entrenamiento hay para la alta gerencia 7

¢ Cuales son las principales necesidades de entrenamiento ?

¢ El entrenamiento es unicamente “Funcional” o también lo hay para "Habilidades

Gerenciales” 7,

LOGISTICA.

¢ Cual es la infraestructura del drea logistica 7.

¢ De que manera ha evolucionado el drea logistica en términos de nueva tecnologia o

estrategias de almacenamiento / distribucion ?



. ¢ Como es percibida el drea de logistica en el resto de la compariia ?

. ¢, Cual es el nivel de satisfaccion de los clientes 2.

. ¢, Cuales son las prioridades actuales de ta orgaruzacién ?

. ¢ Cuales son las priondades para los afios siguientes ?

. ¢, Que barreras actualmente tiene la organizacién para alcanzar sus metas ?

PARA TODAS LAS AREAS FUINGIONALES.

SITUAGION DEL NEGOCIQ

Que se requiere del area funcional ahora y én el futuro en términos de.

1. Requerimentos de los clientes

2. Cifras reales esperadas por la compariia,
3. Requisitos sociales, peliticos y/o legales
4. Presiones competitivas.

5, Expectativas de los empleados.

o9



RESULTADOS DEL NEGOCIQ,

Que es lo gue el drea funcional entrega actualments en términos de

1. Satisfaccion de ios clienies

2. Resultados numérnicos esperados por la compania.

3. Cumplimiento de aspectos sociales, politico yio legales
4, Posicion en relacidn con los compsetidores.

5. Cumpiimiento de ias expectativas de los empleadaos.

ESTRATEGIA DEL NEGOCIO

¢ Cual es el propésito, la misidn, los principios, los objetivos y ias metas dei drea funcional 2

CULTURA ORGANIZACIONAL

Come opera realmenta la organizacién en lo referente a

1. Actitud hacia objetivos y estrategias.

2, Distribucién real del poder

3, Ctorgamiento de recompensas.

4. £l trabajo que se hace o no se hace

5. Las normas, valores © suposiciones que explican como se trabaja
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CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES,
~ORA 1 ERIS HEAS DE LAS ORGANIZACIONES,

¢, Como son considerados cads uno de los siguientes elsmentos en la organizacion ?

1. Tareas

2. Gente

3. Informacion

4. Recompensas.
5. Estructura,

6. Toma de decisiones,



CAPITULO V. CONCLUSIONES.-

. A raiz de la consclidacion de bioques mundiaies basados en términos econdmicos, ios
patrones que tradicionalmente se han uthzade para la planeacion de negocios han sido
agresivamente cuestionados y en muchos casos rechazados; por lo que toma gran importancia

romper con el tradicional paradigma de nagocios

. Estrechar los lazos de colaboracién entre le Empresa Productora vy los Clientes tendra
como resultado el desarrollar relaciones productivas, con afan de colocar un producto con valor
agregado en las manos de los consumidores, rompiendo asi con ei fradicional paradigma de
negocios imperante hasta la década de los ochentas en el mundo, y a su vez re inventando

estrategias comerciales creativas.

. Un nueve acercamiento de la Empresa Productora con los Clientes es necesario, por que
su tradicional fertaleza en la superioridad de productos y superionidad de publicidad ya no es
suficiente para garantizar ia permanencia en el mercado de productos de consumo. La dindamica
de negocios ahora demanda que una tercera fortaleza se consolide claramente superioridad en
el alineamiento con los chentes Esto significa que hay que considerar ef negocio de los clientes

come una extension del propio proveedaor



. De manera similar hatra beneficios significativos para los clientes si ellos perciben a la
Empresa Productora como parte de su sistema; ya que encontraran mayer solidez en ef mercado
Nacional e Internacional, contaran con la experiencia Multifuncional y los recursos de que
disporre la Empresa Productora para mansjar el negocio, seran significativos los ahorros que de
manera potencial significa la simplificacion de los negocios con la Empresa Preductora; ya que
esta absorberia gastos de mercadeo, distnbucion, ete, vy por Gltimo se facilitaria 1a comunicacién

con la Empresa Productora, haciéndola mas consciente de sus necesidades propias

. Los principios fundamentales que se deben seguir para la construccion de un Equipo

Mulbfurcional son los siguientes

a) Construccién conjunta del negocio a través de estrategias y relaciones de mutuo bereficio que

resiiten en productos superiores para los consumidares

b) Trabajc en equipo para suprnimir los costos excedentes en ambos sistemas de trabajo,

incrementanda las utitidades y ofreciendo un beneficio adicional a los consumidores

¢} Simpificacion de las interfases Multifuncionales entre ambas organizaciones para reducir a

complejidad del negocio diario

d) No solamente se debe trabajar para mejorar ia mecanica daf negocio actual, se tienen que

buscar las alternativas para superar lo que ai dia de hoy se hace



e) Comprensidn profunda del aprendizaje del equipo, para mejorar la capacidad total de ambas

organizaciones en su desemperio futuro

. Tanto la Empresa Productora como los Clientes, antes de gue el alineamiento pueda

efectivamente comenzar deben cumplir con los siguiente requerimientos.

a) La alta Gerencia en ambas organizacicnes no solamente debe apoyar la nueva relacién sino
también respaldar los cambios que con esta se generen. La ausencia de apoyo Gerencial,

motivara que se contintien buscando beneficios unilateraies del tipo GANE - PIERDE

b) El esfuerzo debe tener un alcance Multifuncional Ninguna funcién o depariamento por

separado podré captar totaimente la inercia de los negocios actuales

c) Bl proyecto total debe estar sustentado en ios principios de "Calidad Total”

d) Ambas Qrganizaciones deben aceptar las implicaciones de un disefio y implementacidn en
equipo. Lo cual significa que deben estar abiertas a “Re inventar |a forma en que se hacen los
negocios comunes”’. Lo cual no supone que se tengan que hacer concestones especiales, sinNo
que reaimente se de una aperiura de criterio entre el proveedor y el cliente para operar

conjuntamente



e} Se deben destinar suficientes recursas y tiempo para fa integracion del Equipe Multfuncional

. El proceso para el disefic en conunto del Equipo Mulbifuncional prevé los siguientes

aspectos.

1) La alta Gerencia en ambas organizaciones deben de estar de acuerdo en sl enorme potencial
de esta nueva relacién, asi como en sus principios fundamentales. Cada organizacion tiene que
designar a sus miembro participantes de acuerdo a la experiencia y habilidades que tengan para
conocer el negocio actual, para diseriar el futuro y para colaborar en equipo, El equipe formado
por ambas organizaciones debe tener la autoridad para guiar al negecio actual hacia nuevas
formas creativas de mercado Cada organizacién debe también designar a un coordinador o

LiDER

2) El Equipe Multifuncional debe analizar la manera en que ambas organizacionas hacen negocio
juntas; que estén funcionando adecuadamente, los impedimentos existentes, etc Posteriarmente
disefiara y acordara los cambios sistemdticos y conirolados, necesarios para la implementacién
de la visién del negocio comun, tomando en cuenta el tempo adecuado que se requiera para el

diagnostico profunde del mismo.

3) El Equipo Multifuncional debe presentar posteriormente su trabajc y las recomendaciones
sugendas a la alta Gerencia de ambas organizaciones soportande su investigacion, entre otras

cosas, con un analisis de costos - beneficios.



A su vez, |a alta Gerencia debe asegurar los recursos humanos y econémicos, e informar
ampliamente a sus respectivas organizaciones las imphcactones de las recomendaciones que

seras lievadas a cabo

4) Finalmente la Implementacian del nueve procese, simplificando las relaciones innecesanas,

debe ser llevado a cabo bapo la coordinacion dei mismo equipo de trabajo

. Al Equipo Multifuncional lo debemos considerar, primero como un equipe de diagnostico,
luego de disefio y finalmente de implementacion. No hay que swuponer gue se cuenta con todos
los recursos desde el primer dia de actividades, pero st es cterto, que existe un nicleo fuerts ¥
solido de expertos que deberd permanecer durante todas las etapas de! BOUIPO ¥ Que serd

evaluado en base a los resultados del mismo,

. No es recomendable |a rotacién dentro del equipo, va que es una causa de Inestabilidad ¥
debilitamiento que drficulta el alcanzar los objetivos establecidos A su vez la permanencia de ios

miembros en el equipo le da solidez e integracién al mismo

. Mientras se afianza el equipo de trabajo, se debe mantener en mente que las prioridades

de cada miembro sor:

- La integracion del Equipo

- El entender a los demas antes de ser entendido



- Considerar a la diversidad como un valor y no como un problema

. Es recomendable que cada parsja de expertos, ventas - compras, sistemas - sistemas,
efc., se denm su tiempo para conccerse mejor, entender sus antecedentes, sus fortalezas,

debilidades y el ambiente de trabajo

. Cada unc de los miembros debera adoptar una posicidn de apertura y dialoge a fin de que
el equipo se consolide como una verdadera entidad mucho mas capaz que la suma de sus

Integrantes

. Es necesario & importante el que se reconozca y recompense, tanto interna como
externamente la contribucion que cada uno de los membros hace al equipo vy al desarrollo del

negocio

ay
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