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CAPITULO 3
VENTAJAS DE TRABAJAR EN EQUIPO.
3.1 Sinergia.

Es el valor agregado de la accidn combinada de dos o mas personas que resulta
mas poderosa que la suma de los esfuerzos individuales. La administracion de una
organizacidn y la especializacion de! trabajo, reguiere para mantenerse vigente,
que la atencion a clientes, el desarrollo de productos, 1a mejora de los diferentes
procesos sean tratados por personas que posean habilidades experiencias, juicios y
capacidades diferentes con el propdsito de gue la toma de decisiones considere fos
diferentes aspectos de la organizacidn. La generacién de ideas vy retroalimentacion
provenientes de diferentes unidades relacionadas con la organizacién enriguecen a
la misma mas que la suma de los esfuerzos individuales, para adaptarse al entorno
econdmico vy social.

Sinergia, mas que la suma de esfuerzos individuales.

3.2 Remuneraciones.

En las organizaciones generalmente de paga por los resultados obtenidos en forma
individual, los incentivos que se ofrecen son hacia los esfuerzos de las personas,
fomentando la cultura del individualismo, sin considerar los resultados que se
obtienen al trabajar en equipo. Las organizaciones que deseen implantar el trabajo
en equipo, deben adicionar un sistema de remuneraciones gue recompense el
esfuerzo de las personas que obtienen resultados producto del trabajo en equipo.
Es de vital importancia considerar las formas de pago atractivas para las personas
que inician o trabajan en equipo. Ademas la Participacion y cooperacion por parte
de varias personas para conseguir los objetivos hace que estas asuman vy
compartan la responsabilidad del trabajo, creando ia interdependencia de las
actividades dentro del grupo, satisfaciendo las necesidades de la persona de logro,
de pertenencia y de poder, como motivadores para realizar eficazmente su trabajo.

14



Un sistema de remuneraciones que recompense al equipo.

Se establecen pardmetros de compensacion pues la gente es recompensada en
funcién de su desempefio y el de su equipo, las ganancias por mejoras, son
compartidas equitativamente por los miembros de la organizacidn.

3.3 Aprendizaje.

La interaccion de jos miembros de un equipo de trabajo permite a estos estar en
un proceso de aprendizaje continuo al conocer las partes gue requieren mejorar
para el mejor funcionamiento del! equipo, enriqueciendo a la organizacidn con
nuevas ideas y fomentando ia creatividad de los miembros del equipo.

Las diferentes partes de la organizacion trabajan juntas, sabiendo todos o que la
organizacion en su conjunto esta tratando de conseguir, evitando duplicidad de
trabajo y desarrollando sinergia que es el valor mayor al trabajo que se realiza en
forma individual. Los miembros de la organizacidn tienen una sensacidén de
responsabilidad personal por el desempefio tota! de la organizacidn, reflejandose
en un mayor esfuerzo individual y disminuyendo 1a supervisidn.

D
s
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El trabajo en equipo es un proceso de aprendizaje.

Los puntos anteriores nos dan la pauta para que la organizacion considere al
trabajo en equipo como una nueva forma de aprovechar los recursos con que
cuenta y establecer como un principio de su empresa que gquiere adoptar una
nueva cultura.
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CAPiTULO 4
PROCESO DE TRABAJO EN EQUIPO

El procesc de trabajo en equipo requiere una serie de pasos que es importante
seguir para llegar a obtener los resultados deseados, la metodologia que
proponemos es para iniciar el trabajo en equipo, es importante destacar que
trabajar en cada uno de los pasos sin omitir ninguno ya que en el afan de acelerar
el proceso se puede caer en la tentacién de omitir el trabajo de aiguno, y esto
provocaria problemas en fos resultados esperados. Para que los equipos funcionen
deben funcionar en dos dimensiones: Hevar a cabo el trabajo y crear y sostener el
espiritu de trabajo, los pasos que proponemos en este trabajo estan orientados a
reforzar estos aspectos.

4.1. Planeaci(;n.

El primer paso en el trabajo en equipo consiste en definir el propésito y las metas
del equipo. En este paso se deberd responder a las siguientes preguntas:

¢Cudles son las razones para estar juntos como equipo?.
¢Cudles queremos que sean nuestros resultados?.
¢Cuando esperamos alcanzar nuestro objetivo?.

Al contestar estas preguntas tendremos un panorama del porqué formar el equipo,
donde el lider del equipo da una breve explicacién de la manera en que el trabajo
del grupo afectard a la organizacién, asi como fa importancia de éste trabajo. Entre
estas razones podemos citar entre otros la mejora de calidad, mejora de la
productividad, satisfaccion de los clientes, reduccion del desperdicios.

E! lider esbozara cuales son resultados esperados del trabajo en equipo expresados
en términos cuantitativos, como pueden ser unidades, porcentajes, dinero, tiempo
o cualguier otra forma clara de medicién.

El espacio de tiempo en el que esperamos obtener los resultados permite al equipo
ubicarse en las condiciones que demanda el trabajo en el entorno de la
organizacidn, pues se puede dar que el equipo alcance los resultados esperados
pero ya no son de utilidad porque se aplicaron fuera de tiempo.

Ei planteamiento de {a situacion que vive la organizacion, los resultados que se
esperan del equipo y el tiempo en que estos resultados se dan es el inicio y por
tanto un paso decisivo para que el equipo pueda trabajar. En muchas
organizaciones se forrman los equipos y posteriormente se busca fa razén de su
existencia, llevando a los Integrantes a {a incertidumbre v a la deriva el trabajo
realizado. Cualquier viento es malo cuando no se tiene rumbo.



Una vez que se ha establecido la necesidad de un equipo, el siguiente paso
consiste en elegir a sus miembros. En primer lugar debe determinarse quién sera
el responsable de seleccionarlos, Por lo general la persona que establecio la
necesidad de un equipo estara involucrada én seleccionar los miembros del equipo.
Los encargados del equipo deben tener presentes las expectativas y las razones
para la existericia de éste. Necesitan determinar si los miembros del equipo deben
provenir de la organizacién, o departamentos inmediatos, si debe inctuir personal
externo, o si debiese incluirse a otros personas que pudieran tener perspectivas o
ideas importantes.

Cuando se selecciona a lgs miembros de un equipo deben tener en cuenta qué es
lo que el equipo necesitara como un todo para funcionar de manera adecuada.
Algunas de las necesidades son las siguientes: :
Conocimientos y experiencia técnicas.

Capacidades administrativas y de coordinacion.

Habilidad y experiencia en liderazgo de equipo.

Habilidades interpersonales de comunicacion.

Conccimiento de la cultura y las metas organizacionales.

* & & &

Planeacién del equipo.

Uno de los retos a los que se encuentra el equipo es el hecho de que el ntmero de
optimo de un equipo de trabajo es de cinco a nueve miembros, una cantidad
mayor a la anterior tendria problemas en cuanto a la coordinacidn e
involucramiento de sus miembros. Otro elemento que debe tenerse en cuenta es la
ubicacién de sus miembros, dependiendo de la visién del equipo se pueden incluir
a personas de diferentes ubicaciones geograficas.

Hasta aqui no existe diferencia entre la forma de trabajar de cualquier
organizacién y la propuesta de nuestra metodologia, la organizacion por tanto
espera que definida la necesidad, los objetivos y las personas que trabajaran son
suficiente para que magicamente los resultados se den, normalmente los
resultados no son los esperados y entonces estan convencidos que el trabajo en
equipo no funciona; sin embargo existen barreras que impiden el éxito de! equipo,
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las cuales debe considerar la Direccion para allanar el camino y abrir mayores
posibilidades de éxito, éstas son algunas de las barreras:

[

Barreras Organizacionales. ;

Barrera cultural, las organizaciones tienen una cultura de individualismo,
competitividad y logro; las personas que toman fas decisiones al nivel mas elevado
no creen en el trabajo en equipo. La creencia produce la motivacion para buscar,
o que a su vez produce la identificacidn de las necesidades a cubrir. Los que
toman las decisiones deben creer en l0s equipos para apoyar este trabajo.

Barrera de proceso. Las organizaciones estan enfocadas a realizar la tarea de
manera colectiva o individual sin considerar las emociones y el manejo de
relaciones. Simplemente hay que seguir adelante con el trabajo y lograr las tareas
que sean necesarias. Debemos considerar a fas personas como la parte que define
que la tarea se lleve a cabo, tendiendo los puentes que permitan relacionarse con
ellos para comprender, entender y motivar a que ias tareas se lleven a cabo.

Barrera estratégica. E! considerar el trabajo en equipo como un hecho aislado
que no requiere considerar como un elemento estratégico competitivo lleva a las
organizaciones a mantener una estructura jerdrquica donde existen demasiados
niveles y se evalia de arriba abajo, es decir se mantiene una estructura
paternalista. El trabajo en equipo requiere que {a organizacién lo considere como
parte de la estrategia para conseguir su misién. Por lo que mantener una
estructura o mas plana posible contribuye de manera significativa a que el eguipo
pueda desarrollar su potencial.

Barreras individuales.

Del mismo modo que fa organizacion debe facilitar el trabajo en equipo la persona
también debe guitar las barreras:



Barrera personal. El trabajo en equipo requiere que los miembros crean en el y
orienten sus esfuerzos a 1a consecucidn de los resultados esperades. El fingir que
se participa cuando lo que se estd haciendo es tratar de imponer sus propias ideas
es reflejo de que no se cree en el trabajo en equipo.

Habitidades. Para llevar acabo el trabajo requerido el miembro del equipo debe
tener la habilidad técnica para comprender suficientemente el proyecto. Una de las
ventajas del trabajo en equipo es que proporciona la oportunidad para que las
personas desarrollen y expandan sus habilidades y conocimientos por tanto, mas
que buscar expertos en las diferentes especialidades debemos buscar gente que
genere ideas.
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El miembro de! equipo debe aclarar su participacion en el equipo.

gy

Mezcla. Es importante que exista una mezcla de habilidades técnicas, de
pensamiento estratégico, no es necesaric que estén presentes todas las
habilidades, sino identificar cualquier duplicidad (que puede traer choques de
personalidad) o ausencia, de modo que sea posible disefiar e instrumentar las
estrategias para asegurar la mezcla y equilibrio adecuados.

Ubicacioén. La situacidn ideal para un trabajo en equipo es la cercania fisica del
equipo. Mientras mas separacion exista mas dificil sera desarrollar el equipo, pues
se complica el compartir la informacion, los desplazamientos para las reuniones,
entre otros obstaculos para funcionar adecuadamente,

Ndamero. La mayoria de los expertos creen que enfre ¢inCo y nueve personas son
el numero de miembros con los que debe contar un equipg, este nimero varia de
acuerdo a la complejidad y requerimientos del proyecto. Los equipos con
demasiados miembros tienen rendimiento deficiente por las siguientes razones
fundamentales:

~Cudntos micmbros debe tener mi equipo?.



—

. Es dificil que todos participen y se sientan comprometidos.

2. Aumenta el peligro de ia existencia de subgrupos independientes en lugar de
conectados con el grupo principal. |

3. Duplicacion de habilidades o enfogues preferidos, elevando el conflicto.

A continuacién se presentan dos hojas de trabajo para ayudar a seleccionar a ios
miembros para el equipo: 1a lista de habilidades y la matriz de seleccion del equipo
son herramientas que permiten que el eguipo posea una buena mezcla de
habilidades, conocimientos y perspectivas para asegurar €l éxito.



Lista de habilidades

Esta fista ayuda a determinar qué destrezas son mas necesarias en el equipo.

]

B= Nive! de necesidad bajo.
M= Nivel medio de necesidad
A= Nivel alto de necesidad.

A. Habilidades técnicas (especificar de que tipo):

B. Habilidades de administracion de proyectos:

Planeacién
Manejo de equipo de computo '
Coordinacion

Ejecucion

€. Habilidades de colaboracién

Facilitacion

Toma de decisiones por consenso

Solucion de conflictos

Capacidad de escuchar y comprender los puntos de vista
de otros

D. Habilidades de comunicacion:

Contribuir y atender en las juntas

Resumir y verificar la comprension

Saber cudl es el momento oportuno para comunicar y a
quien

Habilidades de presentacion

Nivel de necesidad
(Marque uno)

B M A
B M A
B M A
B M A
B M A
B M A
B M A
B M A
B M A
B M A
B M A
B M A
B M A
B M A
B M A
B M A
B M A
B M A



E. Habilidades creativas:

Tener una vision amplia

Pensamiento libre de trabas y paradigmas
Innovar, llegar a soluciones realizables
Paciencia con el procese creativo

F. Habilidades para los detalles:

Realizar investigacion y recopilacién de datos de manera
minuciosa

Llevar a cabo fas tareas minuciosas del equipo

Ser cuidadosg, paciente

G. Habilidades de liderazgo de equipe:

iniciar discusiones y planes

Hacer sugerencias

Apoyar a otros miembros del equipo

Ayudar al equipo a avanzar en el proceso de su trabajo
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Matriz de seleccian del equipo

El propdsito de esta matriz es obtener un equipo equilibrado. A la izquierda se
enumeran ias habilidades de la hoja de trabajo de la lista de habilidades. En los
espacios en blanco, se escriben las habilidades que se consideran mas importantes
para el trabajo en equipoc. En la parte de arriba se escriben los nombres de los

- miembros del equipo. Se sefiala el cuadro de la habilidad en la que el miembro es

mas fuerte. Este trabajo permite saber en que areas es fuerte el equipo para el
trabajo que realizara y dénde estdn los huecos que deben cubrirse.

Habilidad |Nombre Nombre Nombre | Nombre | Nombre | Nombre
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Documento del equipo.

El establecer por escrito en un documento cudl serd la misidn, sus metas y cudl
serd el resultado final del trabajo, obliga al equipo a estar de acuerdo en un
propdsito comun, y este propdsito del grupo genera la inspiracién para el trabajo
en equipo. Este documento también debe incluir una fecha proyectada para dar
por terminado el trabajo y las restricciones o limites dentro de los cuales debe
trabajar el equipo. En la redaccién debe buscarse el equilibrio .entre las
necesidades de los clientes, los miembros del equipo y de la organizacién; ademas
permite que la direccion de la organizacién tenga claro que puede hacer el equipo
para ayudar a la administracion. _
Al redactar el documento por los miembros del equipo se deben considerar las
siguientes preguntas:

¢ (Cudl es el propGsito de nuestro equipo?
¢Qué resultados finates queremos obtener?

¢ ¢(Cudles serdn nuestras metas de desempefio?. ¢Como podemos enunciar
dichas metas de modo que otras personas puedan medir ficimente nuestro
éxito?.

+ ¢Qué productos finales entregaremos?

+ Qué estd dentro de los limites de nuestro trabajo como equipo?

+ (Quiénes son nuestros clientes (internos y externos), y de qué manera les
serviremos?

E! documento del equipo debe corregirse conforme vaya necesitandose, lo
importante es tener una buena idea de lo que sera su trabajo, por lo que no debe
desgastarse al equipo en una sesién para redactar el documento, debe darse
tiempo para el andlisis del documento.
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4.2 Organizacién del trabajo en equipo.

Esta etapa consiste en determinar quién desempefard qué papel. El equipo
funciona mejor si cada miembro sabe claramente qué papel estd desempefiando
cada persona. El propdsito de éste es determinar quiénes ocupan las funciones
generales del equipo de manera que sus miembros funcionen bien en conjunto. A
continuacién mencionamos las funciones que todos Ios equipos deben considerar
para su buen desempefio.

» (cordinar al equipo.

» Mantener al grupo concentrado en sus tareas.

* Mantener al grupe concentrado en trabajar unide como equipo.
» Facilitar las reuniones del grupo.

» Documentar los esfuerzos del equipo.

= Apoyar al equipo dentro de la organizacion.

« Colaborar y alcanzar el consenso.

« Comunicarse con los miembros del equipo.

« Comunicarse con gente externa al equipo.

» Contribuir y participar en fos esfuerzos del equipo.
+ Cumplir con los compromisos vy las tareas.

» Buscar apoyos y recursos.

Estas funciones deben ser desempefiadas por personas que desempefien, entre los
que identificamas los siguientes roles que son comunes a los equipos.

Lider. El papel del lider del equipo se compone basicamente de cuatro partes:

1. Administrar y coordinar el equipo de manera que haga siempre su mejor
trabajo. Tienen la responsabilidad de coordinar las juntas del equipo, los
requerimientos administrativos necesarios y supervisar las actividades del
equipo.

2. Proporcionar recursos para el equipe. Como proveedor del equipo, el lider debe
asegurarse de que el equipo cuenta con instalaciones y suministros adecuados
para sus reuniones, asi como recursos para cubrir otras necesidades.

3. Enlazar al equipo y su trabajo con el resto de la organizacion. El lider es ef
canal entre el equipo y el resto de fa organizacién y en esta posicion vislumbra
cambios o problemas en el sistema organizacional que pudieran afectar. El lider
allana el camino de obstaculos para que el equipo tenga éxito, por lo que es de
vital importancia que el lider mantenga los canales para que el equipo haga su
trabajo.



4. Ser un miembro que haga aportaciones al equipo, La participacidn del lider en
los trabajos del equipo como un miembre mas; es sin lugar a duda una de las
modificaciones a fa forma del pensamiento tradicional, dado que debe someter
sus tdeas y habilidades en beneficio de los resultados del equipo.

Ellider debe evitar la -;dulacidn ¥ buscar el beneficio del equipo.

Miembro del equipo. Los miembros del equipc son seleccionados debido a que
poseen la habilidad especial, la destreza y la experiencia para contribuir al
funcionamiento del equipo. Por tanto una funcion clave del miembro del equipo
consiste en contribuir de manera total en su especializacién, sin embargo tan
importante es ésta, como su contribucién con la productividad del equipo. De lo
anterior pedemos deducir que el miembro del equipo debe esforzarse por ser un
oyente objetivo y ayudar a que el equipo alcance el consenso, asumir tareas y
cumplir con sus compromisos, asistir a las reuniones de grupo, comunicarse con
los demas miembros y realizar lo necesario para que el equipo mantenga las ganas
y obtenga los resultados esperados. Las tareas que debe desempediar el miembro
dei equipo son:

» Asistir a las reunicnes del equipo.

= (Contribuir de manera preductiva y positiva en las reuniones del equipo.

» Llevar a cabo las tareas con las que se comprometio con el equipo.

= Ofrecer apoyc a otros miembros del equipo.

+ Hacer preguntas y escuchar a sus compaiieros.

» Compartir con el equipo la informacion que sea relevante.

+ Usar habilidades y experiencias profesionales para ayudar al equipo a que sea
productivo.

+ Contribuir con el trabajo def equipo sin ser dominante ¢ influir en exceso.

Los retos a los que se enfrente el miembro del equipo son:

« Trabajar duro para llegar a |la toma de decisiones por consenso, en especial
cuando ne es 1a decisién que el integrante del equipo deseaba,

s Apoyar totalmente las decisicnes del equipo.

« Asistir a todas fas juntas dei grupo.



Mantener la confidencialidad del equipo (evitar mencionar cosas en la
organizacion que pudieran dafiar al equipo o a alguno de sus miembros).

El miembro del equipo debe conectarse de manera productiva en las reuniones del equipo.

Asesor del equipo. El asesor proporciona organizacion, direccién y apoyo
gfobales al equipo sin ser por ello un miembro activo del equipo. El debe ser la
persana que justificd la necesidad de un equipo. El, asesora al lider del equipo
siempre que sea necesario v da apoyo permanente teniendo interés en que el
equipo. Las tareas que debe realizar son:

Obtener recursos cuando sea necesario.

Entrenar, estimular y apoyar al lider del equipo.

Ayudar al lider a definir los limites del trabajo del equipo.

Abrir canales de comunicacidn entre la organizacion y el equipo.

Aclarar las expectativas de la organizacion sobre los alcances del equipo.
Cuando sea posible, eliminar barreras para el éxito del equipo.

Los retos que enfrenta el asesor del equipo.

Dar apoyo al equipo sin interferir en su funcionamiento.
Permitir que el equipo encuentre sus propias soluciones.
Tener en claro gue se espera del equipo.

Mantenerse bien informado sobre el rendimiento del equipo.




Dependiendo del trabajo del equipo pueden participar otras personas para
desempefiar diferentes roles en el equipo como el ayudante del lider, el anotador
el promotor del equipo, etc. Lo importante es que se definan claramente quien
hara las cosas para que el equipo funcione adecuadamente y revisar conforme el
trabajo del equipo se desarraie.

Una vez que tenga definido lo anterior, el equipo de trabajo necesitara estabtecer
reglas de caracter general acerca de como operara y actuard como equipo. Estos
acuerdos de trabajo, permiten desarroliar {as reglas basicas donde el equipo sienta
las bases para la confianza de los integrantes, la definicién se hace en dos planos:

De equipo. Donde se define la forma en que el equipo comunicara, coordinara y
trabajara principalmente durante las juntas.

De organizacidén. Ei equipo debe tener una direcciéon plena en cuanto a
evaluacion del desempefio, recompensas, trabajo con otras &reas de la
organtzacion, sanciones aplicables, entre otras.

Para establecer las reglas basicas solo se necesita una sesidn avalada por los
miembros, donde se utiliza una lluvia de ideas para generar las propias reglas del
equipo, las areas que deben cubrir éstas reglas son las siguientes:

* Reuniones de! equipo.

iCon qué frecuencia?

clas reunjones deben ser requlares?

¢Cual debe ser Ia asistencia minima para considerar una reunién de trabajo?
¢COmo manejara el equipo las diferencias de opinion?.

éQué comportamiento tendra el equipo durante las juntas?

+Como. cuindo y_ddndc se debe reunir el equipo?
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Comunicacién durante las juntas.

<{Qué métodos de comunicacién utilizara el equipo?
<Quién iniciara la comunicacion entre los miembros del equipo?
<Cuando es necesaria la comunicacion?

+De que maneras se comunicard el equipo?.
Comportamiento del equipo.

iCuales comportamientos resultan inapropiados?
éCudles comportamientos el equipo alcanzard?

:Cual es el comportamiento deseable de las reuniones del equipe?.

Carga de trabajo.

¢{Como se distribuird el trabajo en el equipo?
¢{COmo se daran apoyo mutuo los miembros del equipo?

Distribucién del trabajo del equipo adecuadamente.
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* Problemas de! equipo.

éDe qué manera el equipo manejara los rumores, fas confidencias y los
conflictos?

¢Los roles para el funcionamiento del equipo serdn alternados o fijos?

¢Quiénes podran pertenecer al equipo de trabajo, como se elegiran a los
nuevos integrantes?.

-

El equipo debe saber cémo manejari tos conflictos.

Una vez que se ha llegado a un acuerdo acerca de las reglas, estas deben
enumerarse en un documento de manera que todos los miembros las puedan ver y
conducirse bajo éstas.
A continuacién presentamos algunas de las reglas basicas que se consideran:

. Peﬁodicidad de las juntas.

. Esftablecimiento de los horarios para el inicio y término de 1as reuniones,

+ Escuchar a cada participante durante 1as reuniones.

« Hablar clare, evitando el manejo de agendas ocultas.

s Enlugar de crttiéar, hacer sugerencias.

» Mantenerse en comunicacion ablerta y frecuente entre una reunidn y otra.

« Pedir ayuda cuando {a necesite.
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4.3 Proceso de trabajo en equipo.

Las personas que pertenecen a una organizacion estan para alcanzar resultados.
Cualquier tarea o proyecto que se asuma, ya sea en forma individual 0 en grupo,
tiene sus propias dimensiones y complejidad. Existen ciertos requerimientos en
términos de personas, COMO Procesos y recursos, que es necesario comprender y
administrar si se ha de alcanzar el resultado deseado.

Las personas tienen ciertas necesidades, disposiciones y orientaciones especificas,
en la medida en que las personas completan las tareas pueden motivarlas y sentir
que sus necesidades se reconocen y satisfacen, tendran un impacto trascendental
en 1a calidad de los resultados de la tarea, Las personas tienen el potencial para
crecer y operar a un nivel mas elevado de desempefio que de ellos mismos
consideran posible. )

{
El equipo cuando se crea posee su propia vitalidad, por lo qué las presiones vy la
dindmica de un grupo afectan y determinan la conducta de las personas que
componen el equipo. En la mayoria de los grupos existe la tendencia a enfocarse
de manera excesiva en la tarea, considerando menos las necesidades individuales,
el lider de este grupo trata de adivinar y de satisfacer estas, por lo que se crea una
dependencia hacia el lider por parte del integrante del grupo.

La dependencia del miembro hacia el lider El lider debe tener una visién global

La importancia de que e} equipo cuente con un lider que tenga una visién de
conjunto del equipo y de la organizacion y de ahi cree las condiciones para que se
haga el trabajo. Su responsabilidad principal es utilizar su vision global para
facilitar ef desarrollo de la estrategia que permita alcanzar los objetivos, comunicar
a los miembros def equipo las estrategias y los objetivos del trabajo, crear el
ambiente de seguridad para los miembros donde puedan desempefar su trabajo y
mostrar sus habilidades. Los estudiosos del liderazgo enumeran caracteristicas que
debe tener una persona para ser lider, de las cuales resaltamos en este trabajo
tres esenciales:
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1. Hl lider debe estar orientado a conseguir los resultados.
2. El lider debe conocer las relaciones entre los individuos.
3. Ellider debe entender y dirigir el cambio.

El equipo tiene que revisar, planear y actualizar los procesos que se flevardn a
cabd para la realizacion del trabajo, los miembros deben asumir el compromiso
que han hecho con el equipo. Durante este proceso es importante no perder de
vista hacer lo siguiente:

Reuniones regularmente,

Las reuniones programadas permiten al equipo tomar ias decisiones que hagan
avanzar al equipo. Durante estas reuniones es cuando se tiene el contacto; donde
tienen la oportunidad de volver a planear cuando es necesario; y se continda
fomentando el espiritu de equipo. El temor de los miembros a que este tipo de
reuniones se vuelvan tediosas e improductivas, se disipa cuando se llevan acabo
mediante una agenda de trabajo, en donde se relacionan él o los temas que se
trataran. Estas reuniones pueden ser de la siguiente manera:

Trabajos asignados (avance, trabajos terminados, nuevos trabajos).
Informacidn que afecta al equipo.

Inglietudes de los miembros del equipo acerca de la operacién de la tarea.
Evaluacién de la junta.

Asignacion deé tareas. El verdadero sentido del trabajo en equipo es que los
miembros de éste determinen quien realizard las tareas, por lo que se deben
considerar ciertos factores que dardn la pauta para que estas tareas se realicen sin
imposicion por parte del lider o de alguno de los miembros del equipo. Por lo
general estos trabajos se asignan a solicitud de un voluntario o por sugerencia de
los miembros del equipo, lo que es importante para determinar quién hard ia fabor.

Debemos asignar las tareas con fundamento en las fortalezas y preferencias de los
miembros. Los integrantes del grupo preferiran de manera natural unas tareas a
otras, fo cual ayudard a motivarlos a que realicen su trabajo. Otros miembros
elegiran la tarea debido a sus habilidades particulares, su experiencia o la facilidad
para acceder a la informacién o recursos para conseguir lo deseado.

La tarea asignada debe desarrollar 1as habilidades del miembro del equipo.
Cualquier trabajo debe representar una oportunidad de aprendizaje para Ia
persona que la ejecute, por tanto se debe agregar este ingrediente de tal forma
que represente ademas un reto para su realizacidn,



Las diferencias de opiniones y experiencia son benéficas para compactar al grupo
dado que no existe la imposicion de criterios en e! equipo, por lo que e! mantener
la mente abierta a diversos criterios amplia las posibilidades de éxito en la
realizacion del trabajo.

En cualquier trabajo existen labores que nadie desea hacer, por lo que para evitar
conflictos en el equipo deben alternarse o compartir estas tareas

De manera natural se pensaria que el fider del equipo es el que asume la
responsabilidad de la coordinacion de los esfuerzos del equipo, sin embargo no
necesariamente es el (nico miembro que realiza esta tarea, los demds pueden
servir como apoyo en las diversas labores como pueden ser programar Ias juntas
del equipo, distribuir la informacién generada por el equipo, elaboracién de las
minutas y los documentos surgidos en las reuniones de! grupo, etc.

4.3.1 Actualizar regularmente el programa de trabajo.

En cada reunion del equipo deben mostrarse los avances obtenidos y se revisardn
uno por uno. Esto permitira al equipo saber qué se ha hecho y qué falta por hacer.
Cuando los miembros pueden palpar lo que se ha hecho se sienten motivados a
mantener su esfuerze para conseguir los objetivos. Si la programacion se hizo
adecuadamente se cumplird mas o menos, pero se deberdn agregar tareas que no
se tenian contempladas, por lo que se debe actualizar e! programa de trabajo.

Reuniones para mostrar los avances de trabajo.
4.3.2 Comunicacidon activa.

Es una realidad que el trabajo en equipo incrementa la carga de trabajo de los
miembros por lo que la comunicacion con los demds, se vuelve dificil por el cimulo
de trabajos por hacer, por tanto e equipo debe saber detectar las necesidades de
comunicacion con uno o varios miembros del equipo en el intervalo de las
reuniones programadas. La comunicacién para solicitar ayuda a un comparero,
compartir informacién que puede ser util a otro, dar un trabajo a otro compafiero
para que éste pueda dar inicio al suyo, etc.
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La comunicacion en el equipo debe ser regular y establecer los canales por los
cuales ésta se dard para mantener al equipo informado. El equipo debe dejar en
claro cdmo se comunicard (fax, correo electrénico, teléfono etc.), todos los
integrantes del equipo son responsables de que la comunicacicn sea eficaz para
que el equipo pueda alcanzar sus metas.

4.3.3 Problemas del equipo.

El trabajo en equipo llevado a la practica requiere cardcter para afrontar los
problemas que la relacion humana conlleva, ignorar das condiciones gue, no se
pueden predecir tratando de ignorar las diferencias entre lo planeado y {a realidad
sin lugar a dudas lievara al equipo al desgaste y a la improductividad; el afrontar
los problemas surgidos por falta de recursos, la falta de tiempo de los integrantes
para asumir los compromisos del equipo, cambios en la direccion de la
organizacion, falta de cooperacion de los miembros, etc., son sin duda situciones
a las que se enfrentard cualguler equipo de trabajo. Una forma eficaz de afrontar
estos problemas es acostumbrar a evaluar regularmente el desempefio del grupo v
seleccionar fas areas a mejorar.

4.3.4 Comunicacion con el exterior.

Los equipos de trabajo deben mantenerse en contacto con el entorno para
enriguecer con las contribuciones que otras personas puedan hacer al equipo,
gente con conocimientos valiosos deben participar en las reuniones del grupo para
dar soluciones a problemas que el equipo no encuentra, proporcionar informacion
de trabajos anteriores que ahorren tiempo al equipo en investigaciones que ya se
han realizado.

Si bien es cierto que el trabajo del equipo es disefiado para obtener resultados, se
debe informar a las personas de la organizacion de los avances logrados de éste
que permita conocer los puntos en los que se requieren recursos o problemas en
los que se requiere apoyo por parte de las personas de la Direccidn.

Comunicacidn al interior y al exterior para resohver conflictos v conocer avances.
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4.3.5 Revisidn del desempeiio del equipo.

El desarrollo de un equipo de trabajo se ve reflejado en la medida en que sus
miembros estan dispuestos a asumir como propios los procesos de aprendizaje
mejora continua y esto se logra solamente haciendo una evaluacion de los
métodos y précticas que el equipo emplea para desarrollar su trabajo. En el
transcurso del trabajo desarrollado por el grupo se enfrentan dificultades que
entorpecen fas acciones que el grupo realiza, para salvar estas barreras el equipo
debe revisar la manera de normar el progreso y el desempefio del conjunto. En
€sta etapa la revision es saber qué también se estd trabajando como equipo.

La evaluacién nos permite analizar los procesos y fas decisiones que se siguen para
la obtencion de los resultados, el objetivo de la revision es identificar un area
donde se pueda mejorar el desempefio como equipo y decidir como hacerlo.

Revi !sar el des des:mpeﬂo como equipo.
Las dreas mds comunes para realizar ésta revisién son:
1} Misién y objetivos del equipo.

a) La misidn y objetivos del equipo son clares, razonables y motivantes.
b} Los miembros asumen el compromiso con la misién del equipo.

Revisidn de los objetivos
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2) Organizacién del equipo.

a) El trabajo del equipo se planea y se organiza de forma eficaz.
b) Las juntas del equipo se llevan acabo en forma oportuna y resultan

productivas.
¢} Los integrantes del equipo tienen claro cudles son sus papeles individuales

dentro del equipo.

El equipo esti organizado de manera eficnz

3) Trabajo del equipo.
a) Las tareas del equipo son razonables de acuerdo a las cargas de trabajo de

los efementos que lo componen.
b} El grupo tiene autoridad para la toma de decisiones en la forma en gue

llevara a cabo e trabajo. )
¢) El consenso se alcanza sin sacrificar |a calidad del trabajo.

I
i

Distribuvendo las cargas de trabajo.



4) liderazgo.

a) Esta definido el liderazgo, es eficaz y proporciona los apoyos necesarios.
b} Las metas del grupo estdn ligadas a las de la organizacion.

1 30
\"..“7 "k .t‘

El liderazgo debe estar bien definido.
5} Comunicacidn interna y externa del equipo.

a) Los integrantes del equipo se escuchan de manera activa unos a otros y se
esfuerzan por entender completamente los puntos de vista de los demas.

b) Los miembros del equipo, proporcionan y reciben retroalimentacién de los
demas de manera constructiva.

¢} El equipo y sus miembros se comunican y colaboran con otros miembros de
la organizacién.

La comunicacidn interna y externa de los miembros del equipo.
6) Integracidn de los miembros del equipo.

a) Ef equipo saca provecho de las diferencias, fortalezas y capacidades de cada
uno de sus integrantes.

b} El grupo estimula y reconoce los logros significativos.

¢} El equipo recibe estimulo y reconocimiento por parte de los altos
funcionarios de la organizacion.

d) Los integrantes del equipo se conocen y trabajan juntos de manera
estrecha.

e) Los miembros del equipo comparten mutuamente tanto los éxitos como los
problemas.
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7} Apovyos y difusion del trabajo del equipo.

a) El equipo es eficaz para presentar sus recomendaciones y decisiones a otros
miembros de la organizacion.

b) Las recomendaciones e ideas del equipo reciben una consideracion abierta y
justa por parte de fas personas que ocupan los cargos mas altos de la
organizacion,

Al revisar los puntos anteriores ei equipo debe estar preparado para compartir
sus observaciones e ideas motivados por el lider para encontrar mediante el
debate los puntos que deben mejorarse y las acciones que deben llevarse a
cabo. Una vez que se llegd al consenso por parte de ios miembros, en alguna
junta posterior, revisar el progreso de las acciones acordadas.

La revision del trabajo en equipo es una actividad que debe hacerse las veces
gue el equipo asi lo considere, sin embargo el momento para |a realizacion de
ésta evaluacion se debe tener cuidado de hacerla de manera analitica y no
superflua a la percepcion inmediata.

4.4 Terminacion del trabajo.

Para que un equipo de trabajo sepa si tiene éxito debe concluir su trabajo en
un espacio de tiempo, los equipos que no completan su trabajo no estdn
obteniendo resultados como equipo. El tenminar el trabajo es el punto al cual
se han dirigido todos los esfuerzos del equipo y justifica la existencia del
mismo, el completar el trabajo el equipc debe mantener las metas y apegarse
al plan que le dio origen.

Los equipos alcanzan dos tipos de resuliados: resultados del proceso, codmo
funciond como equipo; resuftados de producto, qué produjo como equipo.
Deben documentarse los resultados obtenidos en los dos aspectos, obviamente
las personas externas al equipo estaran interesadas en saber qué se produjo,
cuales fueron los logros obtenidos del trabajo del grupo.

Para condiulr el trabajo el equipo se enfrenta a dos problemas de tiempo: (1) el
equipo tiende a dilatar el tiempo de entrega al no haber claridad en las metas
originales de trabajo, se tendran problemas para saber cuindo se termind el
trabajo, 0 porgue una vez iniciado el trabajo los miembros de! equipo en forma
individual amplian el objetiva criginal. (2) Presiones por parte de la Direccidn
de la organizacion para entregar resultados en tiempos poco realistas,
enfrentando el equipo problemas de tension y no tendrd tiempo para definir
metas, estrategias, ni podra desarrollarse como equipo, en tales casos algln
miembro se haré cargo del trabajo, por lo que se perderan todas las ventajas



que el trabajo en equipo confleva. Las organizaciones deben saber gque el
trabajo en eguipo para obtener resultados necesitan tiempo suficiente para
desarrollar todas las etapas del trabajo.

TR

El equipo debe saber cudndo terming su trabajo.

Una vez que el frabajo y la documentacion han sido terminados, el equipo esté
listo para permitir que las personas ajenas al equipo conozcan lo que éste ha
hecho. E! equipo debe reportar en forma resumida y clara lo que realizd. Lo
anterior muestra a la organizacién el producto final, o disponible para lo que se
cred el equipo, por lo que el equipo debe permitir a la organizacidn conocer el
impacto y los resultados que su trabajo logro.

El equipo debe saber |a maners de comuanicar los resultados al exterior.

El establecer los canales de comunicacién adecuados para dar a conccer los
resultados debe definirse considerando quienes son las personas que deben
conocer el trabajo realizado, qué informacidn es la que se presentard, que
miembros del equipo haran la presentacion. En la presentacion se pone en
claro lo realizado por el equipo, convencer a la gente de porqué ios resultados
obtenidos deben tomarse con seriedad, cuales deben ser los apoyos para la
puesta en practica de los trabajos por realizar producto del trabajo del equipo,
por citar solo algunos.

Los resultados alcanzados por el equipo merecen ser recompensados, una
primera recompensa serd haber concluido el trabajo y el orgulio que esto
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produce, def mismo modo hay recompensas que deben ir asociadas al
funcionamiento del equipo, las celebraciones al concluir las diferentes etapas
de! trabajo que el equipo realiza, reafirma el espiritu de equipo y resalta la
importancia de los logros alcanzados. Las recompensas externas provienen de
la organizacion cuando ésta reconoce el desempefio exitoso, estos
reconocimientos estimulan para que los individuos y los egquipo sigan
trabajando a niveles superiores, por tanto es importante que se encuentre la
manera en que la organizacion recompense los logros del equipo.

La impartancia del reconocimiento de los logros del equipo.

El reconocimiento por parte de la organizacion también se darad al poner en
préctica las recomendaciones que el equipo hace, el reconocimiento publico de
ia labor desarrollada por el equipo; esto estimula a otros individuos a encontrar
nuevas formas de trabajo basado en el trabajo en equipo.

El reconocimiento con estimulos econémicos también es importante,

En nuestras organizaciones se sigue recompensando el trabajo individual, por
lo que la practica de la recompensa al esfuerzo de equipo se ignora y
generalmente se considera como algo sin valor, el estimular el trabajo en
equipo sin considerar las recompensas que se otorgaran por los éxitos
alcanzados, obtendra en el mayor de los caos beneficios marginales de ésta
importante herramienta de trabajo. '
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- CASO PRACTICO




CAPITULO 5
CASO PRACTICO

Antecedentes.

La empresa BANOS DE VAPOR BENO, S.A. de C.V., se crea el 15 de julio de 1996,
dedicada a la fabricacién y comercializacidn del bafio de vapor plegable y portatil,
invento desarroliado por el $r. Pablo Benito Sosa Caballero, socio y Director
General de la empresa.

El bafo de vapor esta conformado de la-siguiente manera:

1.

5.

Cabina fabricada en acero con recubrimiento galvanoplastico con dierre, cuyas
partes estan ensambladas de tal manera que forman un armazon plegable.
Mediante dobleces se pliega 0 se arma dando soporte a la funda de petronylon.
cuenta con una capucha integrada que permite que el usuario reciba el vapor
en todas las partes del cuerpo. Las medidas de la cabina desplegada son 70
centimetros de ancho, 30 centimetros de alto y 70 centimetros de fondo.

Un banco plegable fabricado en acero galvanizado y asiento fabricado en
petronylon.

Un generadaor de vapor en envase de plastico con asa y orificios para tlenado y
vaciado.

Una Bolsa de tela sintética con correa para su almacenamiento vy
transportacion.

Instructivo de uso.

Usos.

El bafio de vapor es un complemento terapéutico en tratamientos de belleza,
medicina naturista y todo tipo de usos enfocados al cuidado y bienestar del
cuerpo.

Ventajas del bafio de vapar portatil.

'

v

La estructura del bafio es plegable y portatit por lo que no requiere grandes
espacios ni instalaciones especiales para su uso.

Al ser de uso individual la persona que lo toma no ésta expuesta a contraer
algln tipo de contagio al asistir 2 bafios publicos o lugares que cuenten con
este tipo de servicio.
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v El bafio se puede usar en cualquier hora e incluso transportarse a cuaiquier
lugar, sin que requiera mayores cuidados, por lo que el usuario no ésta limitado
en horario ni lugar para usarlo.

R

4

Fuente de Vapor.
Altura 15.5 cm.
Diadmetro exterior 17 ¢m,

Componentes del bafio de vapor.
Cabina, fuente de vapor y banco.



PROCESO DE UTILIZACION DEL BANO DE VAPOR

PLEGABLE

COMPONENTES
SENCILLOS
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CIERRE HERMETICO

SALUD Y BELLEZA
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SITUACION ACTUAL

La empresa surge como }Jna empresa familiar que vendia a tiendas naturistas y
clinicas de belleza, distribuyendo en promedio cincuenta bafios de vapor en forma
mensual. En el afic de 1998, se establecen negociaciones para distribuir el
producto a través de la empresa Promoclave, S.A. de CV, empresa de
telemarketing que vende a tarjetahabientes del banco Banamex, é€sta empresa
compro en ese afio tres mil unidades; por parte de la empresa se determind el
precio de venta de éstas en trescientos cincuenta pesos por unidad; el margen de
utifidad se redujo del 70% en venta al publico a un 25%, del precio que se otorgd
al distribuidor.

Para cumplir con los tiempos de entrega establecidos la e';mpresa implementd los
siguientes cambigs y acciones: '

1. Contrajo créditos con ios proveedores de materia prima en condiciones
similares a los tiempos programados de cobro, lo que cualquier retraso en el
cobro de la cartera repercutia en el pago a proveedores.

2. La empresa no contaba con ia capacidad de para fabricar los bafios
comprometidos con la empresa Promoclave, por lo que se dic a maquilar la
costura de la cabina, el banco y la funda del bafio. Al no tener ia empresa la
capacidad de negociacién con las personas se originaron problemas de control
de calidad, aumento de los costos de fabricacidn al aumentar el desperdicio de
materla prima, aumento en los fletes pues se entregaba la materia prima y se
recogia el producte terminado para armarlo. Actualmente se tienen estos
mismos problemas, adicional al aumento de precio por éste servicio que el
proveedor hace perigdicamente.

3. Al aumentar el nimero de operaciones que la empresa hace, la Direccidn
General decidié reforzar la organizacion contratando a dos personas para el
drea administrativa (Gerente y auxiliar}, una Gerente de Produccién y un
Gerente de Comerciatizacion. Este aumento en la plantilla de personal ademés
de incrementar los gastos de la organizacién produjo confusién pues no hubo
precision en cuanto a la funcidn que desempefiarian ni se determinaron los
perfiles ni las necesidades que ia organizacién requeria cubrir,

Como consecuencia de lo anterior la empresa dejo de pagar las contribuciones de
los ejercicios 98, 99 y 2000, provocando revisiones por parte de la Secretaria de
Hacienda, adhiriéndose al programa de pago en parcialidades.

La empresa en la actualidad tiene los créditos cerrados con los proveedores y para
obtener materia prima necesita realizar pagos en efectivo o cheques postfechados.
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Tiene adeudos con la Secretaria de Hacienda a partir del segundo semestre de 98
Y hasta la fecha. El personal de la empresa estd inconforme al no tener las
condiciones para realizar la labor, retraso en el pago de salarios.y trabajar sin la
proteccion de seguridad social al tener que presentar baja del IMSS por falta de
recursos,

Estructura organizacional.

La empresa esta organizada de 3 siguiente manera:

DIRECCION GENERAL

1
[ 1 -

GERENCIA DE PRODUCCION GERENCIA DE ADMON Y FINANZAS GERENCIA DE COMERCIALIZACION

Direccion General. Es la encargada de disefiar €l rumbo de la empresa,
supervisar las labores de produccién, administracién y comercializacion; ademas es
responsable de negociaciones con proveedores y clientes, la cantidad de
actividades que realiza hacen que su jornada laboral se extienda a lo largo del dia,
por lo que al entrevistarlo nos refiere los siguientes problemas:

1. Falta de iniciativa del personal pues no realizan nada a menos que él se los
indique, por lo que existen problemas de atraso en produccion, falta de liquidez
al no entregar el producto en los tiempos establecidos

2. El margen de utilidad del producto disminuye al haber desperdicios de materia
prima, pues el personal no esta capacitado en |2 operacion del equipo. En el
dltimo mes &l ha tenido que bajar al taller de produccion para capacitar a los
operarios en el manejo de las maquinas, sin embargo noté que la gente no
responde como se esperaba. La solucion para él es renovar la plantilia de
personal de operacion y contratar a un nueve gerente de produccion,

Gerencia de Administracidén y Finanzas. Esta Gerencia tiene como
responsabilidades principales el control de los recursos financieros, y por otro lado
la organizacion de la informacién generada por la empresa; Contabilidad, compras,
Cuentas por pagar, Cuentas por cobrar y Recursos Humanos. Para realizar su labor
cuenta con dos auxiliares que participan en todas las labores, manifestando los
problemas a los que se enfrenta:
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1. Existe retraso en el cumplimiento de las obligaciones contraidas por Ia
empresa, por lo que los proveedores se niegan a surtir los pedidos si el pago
no se hace en efectivo o con cheque certificado. Siendo la negociacion ia
actividad que mavyor tiempo ocupa, descuidando las demé% actividades.

2. la capacidad de decision que la Gerencia tiene es marginal dado que la
Direccion General toma acuerdos con el personal ignorando las decisiones ya
tomadas, provocando que la Gerencia sea vista como un obstaculo el cual se
libra acordando directamente con la Direccidn. Las consecuencias de estas
acciones son entre otras el ocultar informacién, comunicacidn deficiente,
menosprecio por parte del personal de la empresa a la Gerencia.

3. Pago de sueldos por debajo del mercado laboral ocasionando alta rotacidn de
personal, y conflictos laborales por no otorgar los pagos de acuerdo a la Ley
Federal del Trabajo.

La Gerencia de Produccién tiene entre sus funciones principales las de
fabricacion del producto, contro! de calidad, embarques; ademas del control de los
diferentes almacenes. Los problemas a los que se enfrenta son los siguientes:

1. La fabricacién del producto se hace de manera irregular debido a la falta de
abasto de materia prima, llegando 2 la situacion de que hay dias donde la
produccién practicamente es cero y dias en que se tiene que trabajar todo el
dia para tratar de cumplir con tas érdenes de produccién; éste hecho provoca
un incremento en el costo de fabricacion no considerado y dafic en la
maquinaria al tener que usarla a marchas forzadas.

2. En su apreciacién la Gerencia de Administracién y Finanzas es un obstaculo
para el funcionamiento de su Gerencia pues elabora politicas y solicita
informacion de manera poco clara e inconsistente, teniendo que hablar
directamente con la Direccidn General en varias ocasiones para la autorizacién
de pago a los trabajadores por concepto de jornada extraordinaria y comidas.

3. La Direccion General no reconoce el esfuerzo que se estd haciendo de nuestra
parte al mantener la produccidn vigente, a pesar de que no existe
mantenimiento de las maquinas y las especificaciones técnicas del producto se
han ido mejorando de acuerdo a los problemas surgidos a partir del disefio
original, por lo que no esta seguro de continuar en la empresa.

La Gerencia de Comercializacion tiene las siguientes funciones: Atencidn a
clientes reales y potendales, ventas, distribucién del producto, cobranza. Cuenta
con cinco vendedores y un auxiliar; de la platica sostenida con él resalta los
siguientes problemas:
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1. No se ha aumentado el volumen de ventas debido a que la imagen de la
empresa es de incumplimiento en los tiempos de entrega por lo que no se
puede vender el producto que no se tiene.

2. Las ventas al menudeo que son de las que se obtienen mayores beneficios han
disminuido por falta de existencias en el almacén,

3. Las politicas de venta en relacion al precio y plazo de pago son constantemente
alteradas por negociaciones hechas por la Direccion General directamente con
el cliente en perjuicio de la empresa y del propio vendedor al no realizar la
venta él, esto sin embargo se percibe por parte de la Direccidn de ta empresa
como ineptitud de la Gerencia de Comercializacién.

Después de las entrevistas anteriores se planteé con la Direccién General la
alternativa de integrar un equipo de trabajo para mejorar la situacién de la
organizacion, expiicando los beneficios y las condiciones que el trabajo en eguipo
espera y requiere para tener éxito, a lo anterior la respuesta por parte de la
Direccion fue que él estaba dispuesto a intentar trabajar en e! proyecto.

Descripcion del trabajo a realizar.

Dado que la percepcidn de la problematica de la empresa tenia demasiados puntos
confusos, nuestra primera sesion fue dedicada a clarificar cudl seria el trabajo que
realizaria el equipo y qué personas formarian éste. Las conclusiones ai respecto
fueron las siguientes:

Mejorar el procese de produccion que permita cumplir con los tiempos de entrega
establecidos, que se reflejen en aurmentar el margen de utilidad de! producto v el
cumplimiento de lgs créditos convenidos.

La duracion del trabajo sera de seis meses y los beneficios esperados son los de
aumentar el margen de utilidad en veinte por ciento vy el pago a los proveedores
de los créditos atrasados.

Las personas que participaran en el equipo para la realizacion del trabajo son las
siguientes:

Eduardo Villa Alcantara, Gerente de Produccidn.

Rosa Maria Hernandez Pacheco, Gerente de Administracion y Finanzas.
Javier Fernandez Ldpez, Gerente de Comercializacidn.

Esteban Ruiz Arriaga, Jefe de Taller.

Pedro Gonzadlez Sanchez, Jefe de Tesoreria.

Alfredo Castro Benitez, Vendedor.
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La participacidn de la Direccién General consistird en facilitar la realizacidn de los
trabajos del equipo a través de los recursos que sean requeridos, el apoyo a las
decisiones que tome el equipo y el otorgamiento de los beneficios producto del
trabajo realizado por el equipo.

La participacion de mi persona se limitara a Ffacilitar el trabajo en equipo y como
dpuntador de los acuerdos tomados en las reuniones del equipo.
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Lista de habilidad'es

B= Nivel de necesidad bajo.
M= Nivel medio de necesidad
A= Nivel alto de necesidad.

A. Habilidades técnicas:
Conocimiento del proceso de produccion de los
bafios de vapor portatiles plegables.

Conocimientos financieros para determinar el mejor
Aprovechamiento de los recursos disponibles.

Conacimientos para determinar los minimos y
Maximos de existencia en almacén.

B. Habilidades de administracion de proyectos:

Planeacion

Manejo de equipo de computo
Coordinacidn

Ejecucién

C. Habilidades de colaboracion:
Facilitacién

Toma de decisiones por consenso
Solucion de conflictos

Capacidad de escuchar y comprender los puntos de vista

de otros
D. Habilidades de comunicacion:

Contribuir y atender en las juntas
Resumir y verificar la comprensidn

Saber cual es el momento oportuno para comunicar y a

quien

Habilidades de presentacion

Nivel de necesidad
(Margue uno)

B M A
B M A
B M A
B M A
8 M A
8 M A
8 M A
B M A
B M A
B M A
B M A
B M A
B M A
B M A
B M A
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E. Habilidades creativas:

Tener una visidn amplia

Pensamiento libre de trabas y paradigmas
Innovar, llegar a soluciones realizables
Paciencia con el proceso creativo

F. Habilidades para los detalles:

Reatizar investigacion y recopilacion de datos de manera

minuciosa --

Llevar a cabo las tareas minuciosas del equipo
Ser cuidadoso, paciente

G. Habilidades de liderazgo de equipo:

Iniciar discusiones y planes

Hacer sugerencias

Apoyar a otros miembros del equipo

Ayudar al equipo a avanzar en el proceso de su trabajo

oDomomm

mm

mmmm

=T

=

ZTET=EZTZ2

> > >

b
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Matriz de seleccion del equipo

El propdsito de esta matriz es obtener un equipo equilibrado. A la izquierda se

enumeran las habilidades de la hoja de trabajo de
espacios en blanco, se escriben las habilidades que

.13 lista de habilidades. En los
Le consideran mas importantes

para el trabajo en equipo. En la parte de arriba se escriben los nombres de los
miembros del equipo. Se sefiala el cuadro de la habilidad en la que el miembro es
mas fuerte. Este trabajo permite saber en que dreas es fuerte el equipo para el

trabajo que realizara y dénde estan los huecos que deben cubrirse,

Eduarde | R. Maria|Javier Esteban | Pedro Alfredo
Habilidad vilia Hdez. Fdez. Rulz Glez. Castro
Alcintara | Pacheco | Ldpez Amiaga | SAnchez | Benitez

Conocimiento del proceso de |

produccion del bafio de vapor

Conacimientos financieros

Determinacion de minimos y
maximos de existencia

Planeacién

Coordinacicn

Ejecucion

Facilitacion

Colaboracion en la toma de
decisiones por consenso

Colaboracién en la solucion de
conflictos

Escuchar y comprender los
puntos de vista de otros

Habilidades de resumir vy
verificar la comprensién

Habilidades de presentacion

Tener una vision amplia del
negocio

Habilidad de innovacion para
llegar a soluciones realizables

Apoyo a otros miembros del

{equipo
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La siguiente etapa del paso uno fue reunir a los miembros del equipo y hacer la
presentacion por parte de la Direccidn de la empresa de las razones por [as cuales
se formo el equipe de trabajo y porque se eligid a las personas a participar en éste
trabajo. Posteriormente se solicitd a los miembros del equipo hicieran la
presentacion de su persona para permitir a los demas miembros conocerse.
Cuando se hablé de la presentacion hubo una reaccién de desapruebo, pues
consideraban los presentes que ya conocian a sus compafieros, sin embargo en Ja
medida en que éstos participaron cambid el ambiente las expectativas de los
resultados; entre los comentarios que llamaron la atencién fueron que era la
primera vez que la Direccién General los reunia para proponer una forma de
trabaja, también se conocieron aspectos de la funcién de los miembros del equipo
que eran desconocidos. Eil trabajo que quedé pendiente para la préxima reunion
fue el analisis y comentarios al proyecto de trabajo en equipo por parte de los
integrantes, que se programg para el jueves a las 15 horas de la préxima semana.

El jueves como se tenia previsto se reunieron los miembros del equipo, y se hizo la
presentacion de los asuntos que se tratarian en la sesién, quedando de la siguiente
manera:

* Revision de la misién del trabajo del equipo. Esta revisién consistié en la
aclaracién de dudas en cuanto a la redaccion y los objetivos esperados del
trabajo, porqué se eligieron a los participantes y qué se esperaba de su
participacién en el equipo. Posterlormente se leyé nuevamente el propdsito
del trabajo y todos quedaron de acuerdo.
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Redaccion del documento del equipo.

Equipo de trabajo Bafios de vapor.

El equipo se constituyd en México D.F., el 1 de octubre de 2000.

El equipo de compone de los siguientes miembros:

Eduardo Villa Alcantara. -
Rosa Maria Hernandez Pacheco.

Javier Fernandez Lépez.

Esteban Ruiz Arriaga.

Pedro Gohzalez Sanchez.

Alfredo Castro Benitez.

La misidn del equipo serd mejorar el proceso de produccidn para cumplir con los
tiempos de entrega establecidos det producto.

El equipo contribuird a sanear firancieramente a la empresa Bafios de vapor Beng,
S.A. de C.v., a través de pagar los créditos contratados.

Los resultados esperados al término de seis meses por el trabajo del equipo son:
Aumento del margen de utilidad del producto en veinte por ciento, pagar a ios
proveedores los créditos atrasados. Al concluir dicho trabajo se entregard el
documento que describa las mejoras hechas al proceso productivo.

El equipo estard sujeto a lo siguiente:

Las reuniones del equipo seran en la sala de juntas, los dias jueves de las
nueve a las diez horas con treinta minutos, durante los cuales la asistencia
debe ser de por lo menos de cinco miembros para ia toma de decisiones y
de cuatro miembros para tratar asuntos relacionados al trabajo det equipo.

Los miembros del equipo asistiran a las reuniones con plena disposicién y
sin teléfonos celulares ni otro aparato de comunicacion exterior que
interrumpa 1a junta.

La coordinacidn de las juntas serd responsabilidad compartida y se ird
rotando entre los miembros del equipo, de manera que los miembros
tengan esta responsabilidad. E| coordinador de las juntas dard la
participacion a los miembros del equipo vy éstos en su exposicidn evitaran
criticas, ofensas y comentarios negativos hacia los demds miembros.
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« El trabajo que el equipo realice para alcanzar sus objetivos sera asignado de
acuerdo a las capacidades de los miembros sin limitar a los otros miembros
a apovyar en las actividades que el equipo requiera.

BANOS DE VAPOR BENO, S.A. DE CV, presenta problemas financieros a partir del
ejercicio de 1998, etapa en ia que se buscé el crecimiento de la empresa mediante
el aumento del volumen de produccién al pasar de 1250 a 2,500 unidades
mensuales, adquiriendo deuda por la cantidad de un milldn cuatrocientos setenta
mil pesos a pagar en ese ejercicio, actualmente (ejercicio 2000) la deuda llega a
dos millones trescientos cincuenta mil pesos de los cuales se sigue negociando
para mantener produciendo la planta, Nuestros ingresos presupuestados para el
ejercicio 2001 son alrededor de 16.5 millones de pesos, de 1os cuales la partida por
concepto de pago de intereses de la deuda representan el 10.25 por ciento del
total de los ingresos, 1a utilidad neta esperada es de 2.5 miliones de pesos. Con las
cifras anteriores podemos solventar las deudas contratadas, por lo que el trabajo
del equipo consiste en hacer de la organizacion una empresa sana en el ejercicio
2001. Los indicadores que reflejen el trabajo del equipo sera cumplir con el
presupuesto de ingresos y gastos, donde participaran todos fos miembros del
equipo.

E! equipo de trabajo trabzjerd en forma autdnoma bajo los lineamientos y
enfocando todas sus ‘habilidades y conacimientos para consequir los fines para los
que fue creado, contando con el apoyo de recursos por parte de la Direccién
General, a 12 cual presentardn un informe de los avances obtenidos en forma
mensual.

El documento del equipo sera modificado en a medida en que el trabajo del
equipo asi lo requiera siendo indispensable la aprobacién por consenso de los
miembros del equipo.

Nombre y firma de los miembros del equipo.

La siguiente reunion de trabajo del equipo fue para que una vez conocida la misién
del equipo, puedan asignarse roles y funciones de los miembros del equipo.



Las siguientes tres sesiones consistieron por parte mia en facifitar a los miembros
del equipo qué es y cudles son las caracteristicas del trabajo en equipo, en la
medida en que éste trabajo se desarrollaba los miembros del equipo descubrian
5us capacidades para trabajar en equipo y los roles que asumen los participantes
del equipo, definir en forma honesta si verdaderamente quieren trabajar en
equipo. Estas sesiones también se aprovecharon para asignar papeles y funciones
.que los miembros deben cumplir con el equipg, por lo que la organizacion del
trabajo del equipo quedo como a continuacion se describe.

Lider del equipo. En las reuniones sostenidas acerca del trabajo en equipo al
principio se notaba la incredulidad por parte de los miembros-a que éstas fueran
necesarias dado que pretendian que se les asignard de una vez ef trabajo que
desempefiarian en forma individual, sin embargo con el avance de !as sesiones los
.miembros fueron participando en comun y valoraron la importancia de los papeles
del equipo. £l Gerente de Comercializacion se propuso como lider del equipo,
siendo aceptado por los demas miembros.

Ayudante del equipo. La funcidn del ayudante consiste en facilitar que ias
reuniones se lleven a cabo, mantener la atencién de los miembros y estimular a
gue participen en las juntas, por o que en principioc ésta funcién sera
desempefiada por mi, para posteriormente ser asumida por el Gerente de
Administracidn y Finanzas.

Los miembros del equipo contribuirdn a aumentar la productividad y participaran
'apoyando a los demds miembros, escuchando sus participaciones para alcanzar la
‘toma de decisiones por consenso. La participacién para la integracién del equipo,
el agilizar las reuniones para tocar los puntos programados solo se logran siendo
un miembro activo del equipo, por tanto los integrantes saben de la importancia de
pertenecer al grupo y toman su participacién como un reto personal y profesional.

La Direccion General participa como promotor del equipo, esto con ia finalidad de
cooperar en facilitar la organizacién y apoyos globales, sin tener una funcién en el
trabajo a desarrollar por el equipo.

Es importante destacar que ninguna persona habja participado en equipos de
trabajo o algo similar, siendo ésta su primera experiencia al respecto, por tanto la
labor de convencimiento por parte de la Direccion General y de mi persona tuvo
que remar contra los pensamientos negativos que apoyaban la catastrofe de la
organizacion, para llevarlos a un escenario de poder lograr las metas, obtencién de
beneficios personales y valoracion de la autoestima como punto de partida para la
realizacion del trabajo.

La estrategia para fortalecer al equipo se basd en hacer énfasis en los
comportamientos que fomentan la cohesion y contribuyen a la productividad del
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trabajo, a través de tres sesiones mediante diversas actividades que facilitaron el
aprendizaje y el cambio de actitudes.

Tormenta de ideas. Esta técnica permite la participacién de los miembros en 12
definicién del proceso y determinacion de los objetivos; mediante la aportacion de
ideas que se ponen a consideracion de los miembros, permite hablar en voz alta e
ir mejorando !a idea original a partir de un objetivo planteado.

Phillips 66 es una técnica de dindmica de grupo que permite obtener opiniones y
sugerendias sobre un tema o situacion dada, Optimiza el tiempo de la_centrandose
en el asunto a tratar. Es una técnica que permite al grupo obtener informacion
requerida para tomar una decision.

Caracteristicas:
Tiempo, Seis minutos exactamente, un minuto por integrante.

Numero de participantes. Seis que comprende: un moderador, un secretario, un
tomador de tiempo.

Preparacion. Puede conocerse el objetivo de la reunidn con anterioridad, o un poco
antes de iniciar e! trabajo.

Requisito. El tema por tratar o las preguntas gue se van a contestar deben ser
muy especificas y no propiciar polémicas, como en el caso de proporcionar
opiniones, sugerencias, preferencias, causas y efectos, semejanzas y diferencias,
convenientes e inconvenientes y caracteristicas.

Procedimiento. Cada participante hablara solamente durante un minuto.

Técnica de sensibilizacion. Los objetivos que se persiguen en ta sensibilizacion
son el entenderse a si mismo y ser sensitivos a los otros, ser capaz de escuchar,
de comunicar, de entender y diagnosticar los problemas del grupo, de entender las
complejidades de la accidn intergrupal y los problemas internos de la organizacidn.
Los participantes aprenden a dar y recibir ayuda, y convertirse en agentes de
cambio que impulsen el proceso de evaluacion de una situacion dada de la
organizacion.

Desarrolio. Estas sesiones se llevaron a cabo fuera de las instalaciones de la
empresa buscando un ambiente propicio para confrontar al participante con él
mismo, comunicacién mas adecuada, el mejoramiento de la manera de ser y de
actuar, profundizar en sentimientos y en la interaccion de otros.
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Los temas que se abordaron fueron los siguientes:

Necesidades humanas.

A

Comunicacion asertiva.

Y

v

Paradigmas.

Al

Cultura organizacicnal.

Los efectos de éstas sesiones propiciaron en los participantes un estado de animo
diferente, deseos de participar, reconocimiento de la situaciéon que vive fa
empresa, saberse pertenecientes y participantes de una organizacién que busca
solucionar sus problemas, y ser personas que pueden cambiar su forma de pensar
actuar. El reto para la Direccién General y para mi es mantener la disposicion y el
estado de anime de los miembros del equipo para que puedan realizar su trabajo.
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REALIZACION DEL TRABAJO.

Después de seis sesiones en las que el equipo trabajd en el disefio del equipo de

trabajo, los miembros se consideraron capaces de emprender el trabajo para lo

cual fue formado el equipo. El proceso administrative como herramienta y guia de

accion para conseguir los objetivos, permitid desarrollar los trabajos que a
. continuacidn se describen.

_ Planeacién del trabajo.
Los objetivos a cumplir son: --

- 1) Cumplir con los tiempos de entrega establecidos.

Tareas para cumplir con el objetiva:

a) Elaboracion de los diferentes presupuestos de los préximos seis meses
(ventas, produccion, ingresos, egresos), que permitan determinar los
recursos necesarios para cumplir con lo establecido.

b) Determinacion de las necesidades de maquinaria y equipo necesarios para
el cumplimiento del presupuesto.

¢} Determinacion de las necesidades de contratacidn, capacitacion y
adiestramiento del personal, para cumplir con las necesidades de la
empresa.

" 2) Aumentar el margen de utilidad en un veinte por ciento.
Tareas para cumplir con el objetive:
a) Andlisis de los gastos de la empresa, para determinar los gastos
indispensables vinculados a la operacion, de los que no lo son.
b} Elaboracion y puesta en marcha de un programa para el mejor
aprovechamiento de los recursos de la empresa.
¢) Negociacién con proveedores para alcanzar mejores condiciones de pago
para ia empresa con el fin de disminuir el parcentaje por pago de intereses
moratorios.
3) Cumplir con el page de créditos atrasados.
Tareas para cumplir con el objetivo:

a) Hacer el programa de créditos, ponderando los importes, costo de
financiamiento y tiempo,
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b) Busqueda de fuentes de financiamiento para cumplir con los créditos
pendientes de pago, en condiciones que permitan a la empresa mantener la
operacion para cumplir con el programa establecido.

Al definir las tareas para cumplir con el objetivo del trabajo del equipo se
agregaron tiempos y responsables de éstas, utilizando la grdfica de Gantt, la cual
se entregd a cada miembro y se agregé al documento del equipo.

La blsqueda de consensos en cuanto a ias tareas a realizar, resaltar ia importancia
en el compromiso adquirido y los retos de ésta nueva forma de trabajo, motivd
reacciones diferentes en tos miembros, mientras que la gerencia de produccién se
resistia a participar, a realizar una actividad; la gerenda de Administracién y
Finanzas acaparaba la mayor parte de las actividades pues consideraba que su
Gerencia tenia la informacion y la capacidad para realizar las diferentes tareas. La
tarea de mi parte consistio en obtener la participacion de la Gerencia de
produccion y en quitar la intencién de controlar al grupo por parte de la Gerencia
de Administracién y Finanzas para resaltar las ventajas del trabajo en equipo. El

programa finalmente quedd como se muestra en la cuadro 1.

" Actividad a realizar

Responsable

“Tiempo de realizacién del
| trabajo.

| Presupuesto de Ventas

Gerencia de Comercializacion

iDel 1 al 17 de agosto de
2000

Andlisis y aprobacién del
presupuesto de ventas

Los miembros del equipo

Del 10 al 17 de agosto de
2000.

Presupuesto de produccidn

Gerencia de produccién

Del 17 al 24 de agosto de
2000,

"Analisis y aprobacion del
' presupuesto de produccion

Los miembros del equipe

Del 21 al 24 de agosto de
| 2000

Presupuesto de ingresos y
legresos

Gerencia de Admon.

Finanzas.

Del 24 de agosto al 7 de
septiembre de 2000.

|Aprobacion del presupuesto
. general de la empresa

Los miembros del equipo

Del 8 al 15 de septiembre de
2000.

[Puesta en marcha del

1 programa de produccion

Gerencia de Produccién

Del 2 de octubre al 31 de
enero de 2001.

{Andlisis de gastos de fa
.empresa.

Los miembros del equipo

Del 1 al 24 de agosto de
2001.

| Elaboracién del programa de
" optimizacidn de recursos

Los miembros del equipo

24 de agosto al 11 de

septiembre de 2000.

"Puesta en marcha del
programa de optimizacion de
recursos

Gerencia de Comercializacion

Del 11 de septiembre al 6 de
octubre de 2000

[Bisqueda de fuentes de
| financiamiento.

Gerencia de Admén.

Finanzas.

Del 7 al 24 de agosto de
2600.
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La técnica de tormenta de ideas sirvié para enriquecer las ideas individuales de los
miembros del grupo. A partir de un planteamiento de los objetivos [os miembros
fueron aportando sus experiencias y habilidades para llegar a determinar los
tiempos y las personas responsables de elaborar el trabajo. Debemos destacar que
alinicio de la sesion se hablé de las reglas bésicas acerca de los comportamientos
requeridos para que el trabajo fuera productivo.

Cuando se establecian los trabajos y los responsables de hacerlo, el vendedor en
5u intervencion alertd al grupo sobre que la mayona de los trabajos emprendidos
Por la empresa se quedan en planes y que cuando los tiempos avanzan, las
personas guardan los planes para mejor ocasién, dedicidndose a su actividad
cotidiana. Condiciond su compromiso a que los demas miembros cumplan con sus
tareas de equipo para cumplir él. La respuesta por parte de los miembros del
equipo fue bajo el principio del compromiso adquirido por parte de los miembros,
los cambios que la organizacién tenga serdn como producto del trabajo que los
miembros que fa componen, siendo la formacidn del equipo de trabajo una
muestra de la nueva forma de asumir los compromisos, ademas que el trabajo
realizado por el equipo es real y s0l0 la perseverancia la creencia en el grupo
produciria los frutos para los que fue creado. Los miembros responden por el
trabajo del equipo, por tanto se debe mantener la confianza en los integrantes del
equipo de que se alcanzaran los objetivos.

La incredulidad por parte del vendedor al trabajo en equipo, produjo un efecto de
unidn entre los demas miembros pues de manera cordial animaron al vendedor a
tener la confianza y la motivacion para seguir en el grupo.

Al concluir la planeacion del trabajo los miembros del equipo por sugerencia mia
celebramos éste logro mediante una convivencia en un lugar fuera de la empresa
con el objetivo de reforzar el funcionamiento del grupo. El equipo pudo comprobar
que no representa mayor dificultad el llegar a acuerdos de trabajo siguiendo una
metodologia reativamente sencilla.



Realizacién del trabajo.

Las reuniones del grupo se realizaron de acuerdo a la programaaon acordada los
dias jueves de cada semana, Las gerencias de comercializacin y de produccidn
recurrieron a la ayuda de la Gerencia de Administracién y Finanzas en [
elaboracion de los presupuestos respectivos, los cuales presentaron en los tiempos
acordados para su revision y aprobacidn por parte del equipo. Los criterios para
aprobar los presupuestos se basaron en el consenso de los miembros de los cuales
hubo que volver a elaborarios dado que reflejaban ia tendencia de la empresa sin
mostrar cambios significativos que ayudaran a resolver la situacién de la empresa.
El equipo mostraba una actitud contrastante pues mientras el presupuesto de
ventas se presentaba demasiado optimista a decir de los miembros del equipo, el
presupuesto de produccion cubria las expectativas tan solo al sesenta por ciento
de lo presupuestado en ventas. Como podemos imaginar, lo anterior provoco
fricciones entre las diferentes visiones, el equipo se empantzné durante toda una
sesidn para encontrar un presupuesto que representara un reto y que requiriera
del esfuerzo, conocimientos y habilidades sostenidos para conseguirlo. Finalmente
el consenso llegd como producto de que los miembros del equipo propusieron,
escucharon y quisieron trabajar como equipo, sin permitir la imposicion de criterios
en el afan de evitar discusiones.

En las reuniones en las que se aprobaron los diferentes presupuestos, entre el
personal de 1a empresa ajeno al equipo corrié la version de que se habla destinado
una partida para indemnizaciones de personal. Esto evidentemente provocod
molestia y fricciones entre los miembros del equipo pues alguien del equipo filtrd
informacion del trabajo del equipo. Las consecuencias en {a organizacion fueron la
disminucién de productividad, ausentismo, retraso en la entrega de la informacion
requerida. Dentro del equipo, el descuido dividié a los miembros quienes buscaban
al culpable para que respondiera por su indiscrecién, se convoco a una reunién
extraordinaria para tomar las decisiones gue solucionaran la situacion que vivia la
organfzacion y el propio equipo. Esta reunion se desarolld con expectativas
encontradas pues por un lado algunos integrantes creian que era la oportunidad
para que demostrar que el trabajo en equipo no funciona y por tanto debia
regresar a la forma anterior de trabajo, para otros; era la oportunidad de
evidenciar a la persona que filtrd la informacién, la reunién se Hevd a cabo de la
siguiente manera:

La coordinacién de la junta por consenso fue responsabilidad mia, buscando la
neutralidad y para no caer en discusiones estérites, debo decir que la coordinacion
de ésta junta fue una experiencia de provecho para mi, dado que el conducir a un
grupo para llegar a acuerdos, tratando de evitar atagues personales, orfentar la
sesion a los puntos para lo cual se convoco, no es tarea facil. A continuacion
presento una semblanza del desarrollo de la junta.



Se convocs a la reunidn del equipo personalmente a los miembros indicando la
fecha, lugar y hora de la reunién, en el mismo documento se indicaba los puntos
que se tratarian en ia sesién.

La sesion inicid con la lectura de las reglas bésicas del documento del equipo para
recordar el comportamiento que deben guardar los miembros del equipo en cada
sesion. Dando lectura de 10s puntos que se tratarian en la sesién los cuales fueron
los siguientes:

Puntos que se trataran en !a reunidn.

1. Peligros a los que se enfrenta la organizacién por la filtracidn de la informacion
que genera el equipo.

2. Oportunidades de la situacién actual.

3. Manejo de la Informacién que el equipo genera,

4. Medidas que se adoptardn para mejorar los resultados de la organizacidn.

A continuacidn se dio la participacion de! Gerente de produccidn que es la persona
responsable del drea donde se dio el rumor, exponiendo la situacidn derivada del
rumor para que se tomaran las medidas al respecto. Enseguida se dio Ja
participacidn de ios demds miembros para que aportaran sus comentarios al
respecto con tiempo de dos minutos por participante, invitando at comportamiento
que beneficie al grupo.

En la medida en que la sesion fue desarrollandose la tensién disminuyo y se
pudieron tomar acuerdos sobre tos puntos que se trataron; estos acuerdos fueron
los siguientes:

Puntos que se trataran en la reunion.

1. Peligros a los que se enfrenta la organizacion por la filtracién de la informacion
que genera el equipo.

2. Oportunidades de la situacién actual.

3. Manejo de 1a Informacion que e! equipo genera.

4. Medidas que se adoptaran para mejorar los resultados de {a organizacion.

A continuacién se dio la participacion del Gerente de produccién que es la persona
responsable del area donde se dio el rumor, exponiendo la situacion derivada del
rumor para que se tomaran las medidas al respecto. Ensequida se dio la
participacion de los demds miembros para que aportaran sus comentarios al
respecto con tiempo de dos minutos por participante, invitando al comportamiento
que beneficie al grupo.



En la medida en que la sesidn fue desarrollandose fa tensién disminuyo y se
pudieron tomar acuerdos sobre los puntos que se trataron; estos acuerdos fueron
los siguientes:

1. El rumor es un mal que se da en la organizacién provocado por la falta de
definicidén de los mandos acerca de los problemas que afectan a la misma; por
tanto, fas Gerencias de Administracion y Finanzas vy Produccién en
representacion de la empresa se reuniran con el personal de planta para aclarar
la situacion en cuanto a fa reduccion de la plantitla laboral en la empresa.

2. En ésta reunidn se dara a conocer el objetivo para el que fue creado el equipo
de trabajo manifestando la situacidn que vive la empresa vy la necesidad de
aprovechar de mejor manera los recursos para cumplir con los créditos
adquiridos 0 de otra manera el peligro latente de cerrar la empresa. El
compromiso de la empresa de mantener la plantilla de personal siempre vy
cuando éste demuestre con resultados la disposicion de cooperar con la
organizacion en ésta nueva forma productiva,

3. Se Hizo un llamado a los miembros del equipo a manejar fa informacion y las
decisiones del equipo de manera gue no de pie a fomentar rumores que dafien
el funcionamiento de la organizacidn, por tanto se nombré al Gerente de
Administracion y Finanzas como responsable (nico de la comunicacién del
equipo con el resto de la organizacion.

La sesidn termind de acuerdo a lo programado y lo que parecia una reunién que
dividiria al grupo en buenhos y malos terming fortaleciendo al equipo, debido a que
se encontraron las soluciones a la situacién que en forma individual seria de mayor
responsabitidad y dificit de afrontar.

Los comentarios al termino de la sesién fueron evidentemente favorables a la
forma de trabajo desarrollada por el equipo, a continuacion damos dos ejempios
de la junta de trabajo.

De la situacion antes comentada podemos ver que existen situaciones que el
equipo de trabajo no tenia contempladas y que afectan su funcionamiento, lo
importante para mantener al equipo unido es afrontar la responsabilidad del
trabajo y de las decisiones como equipo; y no buscar como objetivo principal,
Culpables que terminen con el trabajo emprendido para argumentar que el trabajo
en equipo perjudica en lugar de beneficiar a la organizacion.

Aprender a manifestar las ideas individuales y escuchar las de otros para llegar a
entender la situacion gue nos permita la toma de decisiones como equipo, permite
ampliar fa visién individual y enriquece la decision, aumentando la probabilidad de
que el problema sea resuelto de manera satisfactoria.
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Los resultados de la reunidn de los miembros del equipo con la plantilla de
personal fueron entre otros, que los trabajadores encontraran un medio de
comunicacion con la Direccion de la empresa, la integracion de un operador al
equipo de trabajo y el esclarecimiento de los tesultados esperados de la operacion
de la empresa.
El proceso creativo. !
Cuando se aprobaron los diferentes presupuestos de operacion, el siguiente paso
fue la puesta en marcha de los planes realizados, disefiar e implantar las diferentes
estrategias para el mejor aprovechamiento de tos recursos; es decir sabiamos que
objetivos queriamos alcanzar, la siguiente etapa era saber la forma de llegar a
es0s objetivos. i

i
La manera de trabajar de las diferentes dreas se hacia de manara individual
estableciendo politicas de funcionamiento, controles y otras medidas que se
consideraran necesarias para llegar a lo establecido. En ésta nueva forma de
trabajar el camino que se recorrerd tendrd que cuidar los diferentes intereses de
los miembros del equipo, se pondra a prueba la madurez del equipo para llegar al
consenso en fa toma de decisiones, exponer las ideas propias y escuchar las de los
demas para fortalecer el criterio propio y del equipo, apovyar la estrategia elegida
aunque el miembro no esté de acuerdo con la idea. A continuacién damos un
ejemplo de como se definid la estrategia para el programa de aprovechamiento de

los recursos. |

t

La sesidn para esos momentos de avance ya las coordinaba el Gerente de
Comercializacion, siendo yo solo observador del desarrollo de ias sesiones de
trabajo. Los trabajos del equipo se habian realizado con dos semanas de retraso
de acuerdo a lo planeado, asi que la gente del eguipo se convencia cada vez mas
de ésta nueva forma de trabajo. El punto a tratar en la junta era revisién y
aprobacion del programa para el mejor aprovechamiento de los recursos de la
empresa.

Empezando por exponer los objetivos de produccidn y comercializacion los cuales
no contaban con areas improductivas a decir de los gerentes, el programa se
interpretaba como improductiva la Gerencia de Administracion y Finanzas, los
argumentos fueron los siguientes:

» Para que la empresa lleve a cabo el proceso de comercializacion debe
atender las necesidades del cfiente sin menoscabo de los gastos que esto
implica.



* El disminuir el porcentaje de comisiones pagadas al personal de la empresa
disminuye el interés de parte del personal de la empresa, lo que provocaria
una mayor rotacion de personal y los gastps que implica aumentarian sin
conseguir el objetivo de la empresa. i

* La participacion en ferias y exhibiciones es la forma de que el pdblico
conpzca el producto y que la empresa puede vender el producto en el lugar
Y que se tengan clientes potenciales.

Por su parte la Gerencia de Produccion expuso éstas razones:

* El personal de la linea de produccitn es necesario para producir lo que se'
tiene presupuestado y trabajan de forma razonablemente bien, por lo quei
hacer cambios en la forma de produccion pondria en peligro la produccion |

esperada.

* La renovacion y el mantenimiento de las maquinas de produccidn son
indispensables para que no existan contratiempos de produccion vy la calidad
del producto se mantenga, por tanto si no se aprueba el gasto destinado
para éste rubro no hay compromiso para cumplir con io presupuestado.

*  Para que se pueda producir de acuerdo a lo presupuestado es necesario los
gastos por jornadas extraordinanas dado que los atrasos que se tienen son
como consecuencia de la falta de abastecimiento de materiales, de la que,
es responsable la Gerencia de Administracién y Finanzas, por lo que es
indispensable que se cumpla con los programas de abasto primeramente.

La exposicion de los otros integrantes siguié por el mismo tenor evidentemente
tratando de defender su area de operacidn y a sus miembros, consideraban el
programa comg una forma de disminuir gastos ¥y no como una forma de
aprovechar de mejor manera lo que se tiene.

La siguiente ronda de intervenciones fue en desarrollar la idea de contratar
servicios extermos que representen un ahorro, enfocado a las operaciones
repetitivas de la empresa que no afecten el cumplimiento de orden legal, de
calidad y de entrega. Las operaciones que se analizaron fueron puestas a
consideracion de los miembros en la que se analizaron pros y contras para tomar
decisiones.

Servicio externo de contabilidad y nomina.

Servicio de reparto de producto.
Servicio externo de empaquetado del producto.
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Las idea original se fue tomando fuerza a medida que las intervenciones la
enriquecian, la sensacion de que los conceptos que se presentaban contribuian a
tomar acuerdos en beneficio del equipo y de la organizacién provocaron gran
Cantidad de las que se fueron rescatando y complementando hasta la definicion de
la estrategia final. El programa quedo de la siguiente forma:

-+ Las compras de materia prima se negociaran con entrega en la planta, por
1o que la requisicion de faltantes se haria con diez dias de anticipacion. Lo
anterior reducira el gasto del equipo de transporte.

< Se hace la planeacion de ruta de entrega para eficientar tiempos y disminuir
consumo de combustible.

% El proceso de ndmina se contrata con un despacho externo lo que
representa seguridad en la determinacidén de los importes, informacién
confiable y reduccidn del gasto en el drea correspondiente.

<+ Con e! fin de descentralizar la funcidn, cada &rea operativa se hace
responsable de la utilizacion de los recursos financieros solicitados, la
Gerencia de Administracion y Finanzas controlara la informacién generada y
presentara sus informes en la primera junta de mes del equipo programada.

+ El analisis que se realizé de los gastos de comercializacion del producto se
consideraron elevados al tener comprometida la produccidn précticamente
al cien por ciento, por tanto se destinardn mayores recursos a mejoramiento
de {a produccion, dejando solo los gastos referentes a la feria de la Ciudad
de México. Los Gastos de publicidad en periddicos se cancelan, dejando solo
la publicidad contratada con la revista vida natural.

Las reuniones de trabajo siguieron, el equipo pasd de la etapa de la incertidumbre
a convertirse en un equipo maduro, donde la participacién v ef respeto hacia los
demas mostraban que se trabajaba de manera correcta. El equipo era capaz de
resolver los problemas que se presentaban, sabia a quien recurrir en caso de duda
0 asesoria, los miembros confiaban en sus compaiieros y en el trabajo que estaban
realizando, las juntas se realizaban para revisar los avances en el trabajo, para
buscar ideas sobre situaciones dadas.

Medicién de los resuftados.
Al inicio del caso practico el objetivo de nuestra observacién fue dirigido al
desempeiio de los individuos al trabajar en equipo y los beneficios esperados por

la organizacidn de ésta forma de trabajo. Por tanto haremos hincapié sobre los
resuitados del trabajo que como equipo se obtuvieron,

68



. Los objetivos que se plantearon para que fueran alcanzados por el equipo
estan claros para los miembros y éstos estan comprometidos para alcanzarlos
en los tiempos establecidos.

. las primeras reuniones planeacion se Ileva]ron a cabo en las fechas y los
tiempos planeados; sin embargo, cuando se asignaron trabajos a los miembros
se retrasaron las reuniones de trabajo por la inasistencia de fas personas que
tenian trabajos pendientes de entregar, ante éste hecho ef lider del equipo se
reunid con los diferentes miembros para conocer las razones del retraso y
convocar @ una reunién para adecuar las tareas a las cargas de trabajo de los
elementos del equipo.

. Para el apoyo a la toma de decisiones el equipo recurrid a la Direccién General
de 1a empresa de manera frecuente debido a la inercia de la propia
organizacidn que operaba previa consulta con la Direccidon General. Lo anterior
provocd molestia pues habia falta de autoridad det equipo, el lider promavid los
beneficios del trabajo que se estaba desarrollando ante la Direccion General y
con los propios miembros para mantener la autonomia de pensamiento y de
decision del equipo; se invitd a los miembros a manifestarse con claridad y a no
sostener reuniones secretas que afecten la unidad del equipo. El efecto
provocado entre los miembros fue de independencia mental con relacion a la
Direccidn General es decir, descubrieron lo maravilloso que es trabajar sin
depender por anticipado de alguien, el equipo trabajé mds integrado y con la
seguridad que sus decisiones se tomarnan en el propio equipo y no por
personas ajenas. :

. Antes de formar el equipo de trabajo, la comunicacién se daba de manera
piramidal, los mandos daban indicaciones y las personas ejecutaban, no
importaba si éstas contravenian a otras areas de la organizacion. En este
sentido, 1a labor por parte mia fue facilitar los medios para que la comunicacion
se diera entre los miembros de manera que se vuelva indispensable, como una
herramienta para contribuir a lograr los objetivos de la organizacién, la
comunicacion escrita, las diferentes formas de presentacion, la comunicacion
hablada forman parte ya del equipo y se derrama hacia la organizacion. Lo
anterior solamente manifiesta la disposicion de comunicarse por parte de los
integrantes, no quiere decir que la comunicacion se dé en forma automatica y
resuelva los problemas.

. Cuando se formd el grupo los miembros desconocian y desconfiaban de la
forma y los compromisos de trabajar en equipo, a las sesiones de integracion
asistian por fuerza mas que por convencimiento, consideraban gque eran
utilizados para algin experimento que pronto se olvidaria. Los que creyeron en
el equipo fueron los que implisaron y convencieron a los incrédulos a
integrarse y a comprometerse con el equipo, hubo quien prefirid la comodidad
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de descalificar el trabajo, predecir el fracaso y abandonaron el trabajo de
equipo. Hubo quienes a pesar de sus limitaciones técnicas tuvieron los arrestos
para aprender, preguntar y proponer en beneficio del equipo, a éstas personas
que dieron lecciones de tenacidad, comprensién liderazgo, orden, entre otras
cosas fueron las que con el ejemplo convencieron a los demas a romper los
paradigmas y encontrar solucion a los problemas a lo largo delf trabajo.

Beneficios para la organizacion.

Finalmente, los beneficios obtenidos por la empresa obtenidos como resultado del
trabajo en equipo fueron los siguientes:

La empresa Disminuyd el pago por concepto de intereses moratorios y
actualizaciones con la Secretaria de Hacienda al destinar para pago de los pagos
mensuales una cantidad adiclonal como producto de los ahorros obtenidos en el
proceso de produccidn,

Se negocié el precio de venta del producto con la empresa Promoclave
presentande como argumento los costos de fabricacién, ademds la empresa
contratd los servicios profesionales de un abogado especializado para determinar
las condiciones del contrato celebrado con ésta empresa para negociar las
condiciones relativas a modificacion de precio y condiciones de distribudon
exclusiva.

Las mejoras obtenidas en el pmceso de produccién fueron las siguientes:

1. Se implementd con los recursos disponibles ios controles de entrada y salida de
materiales, comparacion entre la produccidn programada y la real, encontrando
mediante el analisis las causas para implementar las medidas correctivas, hasta
llegar practicamente a diferencias minimas. Una vez controtada fa produccion
se pudieron determinar os tiempos de entrega de los bafios, ahorrando en los
conceptos de jornadas extraordinarias y los gastos que esto implica.

2. Analizar los gastos de operacién de manera sistematica de los Gltimos doce
meses permitid al equipo encontrar ias partidas en que se podia ahorrar sin
perjudicar la operacion de la organizacién en rubros como gastos de teléfono,
consumo de energia eléctrica, herramientas, el ahorro obtenido se desting a
cumplir con la obligacidn de afiliar a los trabajadores al Seguro Social y todas
las implicaciones de seguridad sociai que implica. Esta sola accién provocé que
los empleados me;oraran su rendimiento al ver que la empresa cumplia con
una solicitud que venian pidiendo de tiempo atrds y a la empresa regulanzar la
situacion legal ante el Instituto.
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3. Oportunamente la Gerencia de produccién proporciond las necesidades de
mantenimiento y refacciones necesarias para que la maquina de cortado vy la
tina de cromado trabajaran en forma automatica, con un minimo de inversién,
disminuyendo los desperdicios por medidas diferentes a lo éstipulado y dando a
la estructura un acabado uniforme; obviamente las devollciones de producto
defectuoso disminuyeron a dos por ciento de las ventas.

Algo que resulté como vaior agregado al trabajo desarrollado por el equipo y que
beneficié a la organizacién es el hecho de por primera vez los integrantes del
equipo pudieron unir sus esfuerzos para trabajar en un objetivo comdn,
despertaron a la organizacion de su estado de letargo para hacer una empresa que
propone y enfrenta su situacion. Sacudir la conciencia de la empresa para
encontrar nuevas formas de trabajo tiene un valor que se puede traducir en
beneficios econdmicos y que solo la constancia y el apoyo de la Direccion pueden
cristalizar.

Finalmente, de los objetivos originales plateados por el equipo de cumplir con el
Pago de los créditos atrasados, se ha venido cumpliendo en forma oportuna con el
pago ante la Secretaria de Hacienda; sin embargo, aun restringe de manera
importante los recursos financieros disponibles, por tanto se tiene en tramite la
obtencién de crédito con Nacional Financiera que disminuya los intereses a pagar.
El tiempo para el otorgamiento de recursos es mayor por lo que el equipo decidid
concluir su trabajo haciéndose responsable el Gerente de Administracion y
Finanzas para reportar a ia Direccion General del avance.

Referente al aumento de la utilidad del veinte por ciento, se alcanzo en & mes de
enero mediante 1a disminucién de los gastos y la mayor eficiencia de las maquinas.
A partir del mes de febrero la utilidad aumentd uno por ciento atribuible al
aumento de la productividad del personal de planta.

Recompensas obtenidas por los miembros del equipo.

Resulta importante otorgar beneficios a los integrantes del equipo por e! trabajo
desarrollado como una forma de estimular y de reconocer la labor realizada. Estos
beneficios se dieron en dos planos, beneficios econdmicos v de reconocimiento de
la organizacidn.

Beneficios econémicos. A cada miembro del equipo se les otorgé una
compensacion de quince dias de salario por los resuitados obtenidos y de acuerdo
a las posibilidades econdmicas de la organizacién. Este hecho cambid la percepcion
de la empresa dado que por primera vez se daba algo diferente al sueldo.

Beneficios de reconocimiento. Al considerar por parte de la Direccién de la
empresa las aportaciones hechas por el equipo mediante el reconocimiento pablico
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i jor su labor
en una comida para este fin, estimula a las personas a realizar mejor s .
sabe gue pertenece a un nicleo en el que se le reconoce.

{
i i o en las
De |la misma manera se consideraron las aportaciones deF equ ‘On’ gg?\éaer:gonal' 2
acciones emprendidas con recursos, estimulando la partlcu;a Oacciones . to’rn =
decir, se tiene la confianza en el grupo para emprender
decisiones.
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Conclusiones.

. La bdsqueda de nuevos esquemnas de productividad de parte de las empresas
para estar en condiciones de competir, abre diferentes alternativas de mejora
para adaptarse a las condiciones de mercado, calidad y precio gque el cliente
requiere. Los miembros de as empresas deben participar en la definicién de los
procesos y la de toma de decisiones que crienten a la empresa hacia los
resultados a alcanzar. £l trabajo en equipc es una herramienta que permite
aprovechar de mejor manera las capacidades y el potencial creativo de los
recursos humanos de una organizacion.

. Las Organizaciones rmultinacionales gue emplean nuevas corrientes de
administracién, estan recurriendo al trabajo en equipo al formar comités de
calidad, sequipcs de mejoramiento y desarrollo de productos, para mantenerse
vigentes en el mercado mundial, por lo que los profesionales de la
Administracién deben conocer ¢como desarroliar e integrarse a un equipo de
trabajo.

. El lider como agente de cambio para formar e integrar el equipo de trabajo
debe tener la capacidad de convencer y motivar a sus compaferos en el
descubrimiento, donde los miembros aprenden, desarrollan habilidades y el
pensamiento creativo de grupo; todo enfocado a consequir el objetivo nico.
Los integrantes se solidarizan con el equipo y anteponen el bienestar del mismo
a los deseos propios de reconocimiento. El caso practico desarrollado hizo que
las diferentes areas de fa empresa definieran en forma conjunta sus objetivos y
estrategias de accion, disminuyendo los conflictos personales a través de
escuchar y permitir que los miembros del eguipo se integraran.

. Mas que recursos financieros, el trabajo en equipo requiere de recursos
hurmanos que crean en el equipo, que muestren su participacion y se
comprometan con el trabajo del mismeo, que mantengan una actitud abierta y
honesta. El inicio del trabajo es el que requiere mayor esfuerzo, conforme se
den los resuitados, ef equipo se ira vitalizando hasta llegar a las metas finales.

. Se cree gue los miembros de una organizacion por e} solo hecho de pertenecer
a ella deben trabajar en equipo. £l trabajo en equipo requiere de una
metodoiogia bien definida para obtener resuttados positivos. Trabajar sin haber
definido los objetivos es navegar sin destino, géneralmente se naufraga y se
hunde la embarcacion.
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