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INTRODUCCION

E! desarrollo de este trabajo se origind en la busqueda de respuestas a una
inquietud/interrogante que surgic par primera vez cuando cursabamos la carrera de
ingenieria Quimica, y que continud presentandose y extendiéndoss a medida que
fuimos adquiriendo experiencia como profesionales y comenzamos la formacién de

nuestras respectivas familias.
b una congruencia entre

Esta inquietud es Ia imperiosa i de
ia realizacion personal y la profesional.

El sisterna educativo imperante en las sociedades occidentales, se basa en una
segmentacion del conocimiento, poniendo un mayor énfasis en los aspectos tedricos
del mismo, y restando valor a la experiencia practica como elemento impulsor e
integrador. Como consecuencia de esto, se generan académicos que dominan la
teoria y Que son reconocidos en sus campos camo 1os expertos, aun cuando carecen
de la experiencia prdctica que pemmita la compenetracién y asimitacion real del
conocimiento. Esta separacion entre la teoria y la practica, provoca incongruencias
basicas que permean tanto nuestra vida personal como la profesional. Es esta
necesidad de integracion, la que nos impuisa a plantear un modelo que, aun cuando
as desarrollado en este trabajo en e! ambito profesional, tiene repercusiones que lo
rebasan y que surgen de un cantexto que abarca una forma de ver la vida y de
viviria. Esta necesidad de integracidn es mayor en estos tiempos, en los que Ia
tecnologia avanza de forma tan vertiginosa que dificulta la asimilaciéon de la misma y
que a veces, en lugar de acelerar el crecimiento espiritual del hombre, parece que

logra el efecto contrario, despojdéndolo de identidad y proposito.

Basicamente, lo que planteamos en esta tesis es esta misma premisa de la
integracién como la mejor herramienta para lograr una coincidencia de propdsito
entre el individuo y la empresa en la cual labora. Este es un tema demasiado extenso
y ambicioso para ser discutido en una tesis, por lo que decidimos centrar la discusion
alrededor de un proceso espacifico dentro de la empresa que permita ejemplificar la



importancia del concepto de integracién. Proponemos establecer un modelo
organi ional y égico que permita a la empresa lograr una congruencia entre
su razén de ser y su forma de operar, considerando al individuo como su activo mas
importante, para asi lograr el beneficio ulterior de la misma y que alcance a repercutir
on el beneficio individual de sus empleados. Se plantea la necesidad de integrar la
vision estratégica de la empresa con la ejecucidon de los planes derivados de la
misma, poniendo énfasis y desarroiilando sobre el proceso de introduccion de nuevos

productos al mercado.

Para liegar a este punto, es necesario entender el panocrama actual referente a Ia
estructura organizacional de las empresas, y el antecedente histérico que lo justifica,
o cual es presantado en el primer capitulo.

Posteriormente, en el capitulo dos, se define el proceso actual de introducciéon de
nuevos productos al mercado, para asi poder generar un andlisis que nos permita
inferir ios problemas que se derivan de este proceso.

En el tercer capitulo, se plantea un nuevo modelo de introduccion de nuevos
productos que incorpora los principios de planeaciéon estratégica y de la organizacion
horizontal para lograr la integracién deseada. asi como también presentamos los
beneficios tangibles que se derivan del modelo, ios cuales inciden en el desemperio
total de ia empresa. En este capitulo no sélo planteamos los principios bésicos de la
organizacidon horizontal, sino que también presentamos los pasos necesarios para
implantaria a través de la creacién de equipos multifuncionales, los cuales son
creados alrededor de los procesos que son identificados como los primordiales que
resuelven ias necesidades basicas de los clientes/consumidores.

Por uitimo, se presentan las conclusiones qQue se derivan de este trabajo, y que
validan la idea central de integraciéon que h discutido en esta introduccion.




CAPITULO 1




CAPITULO 1: ANTECEDENTE HISTORICO DE LA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL ACTUAL DE LAS EMPRESAS

En la actualidad, la mayoria de las empresas, independientemente de su tamario, se
encuentran organizadas en un sistema piramidal. En ia punta se encuentra el
Presidente/Director General, en el cual recae la responsabilidad absoluta de tomar la
mayoria de las decisiones y de entregar los resultados financieros (utilidades,
volumen, valor de las acciones, etc). inmediatamente, se encuentra ia linea de
vicepresidentes de cada funcion reportando en linea directa al Presidente/Director
General. Cada uno de elios ' ios objeti de su funcion, los cuales deben
estar encaminados a cumplir con los objetivos de negocio establecidos por la

Direccién General.

En el siguiente nive! de la piramide, se encuentran los directores de las diferentes
areas dentro de cada funcion, teniendo como responsabilidad el cumplir/promover los
objetivos de la funcion respectiva. En forma descendente se encuentran entre cinco y
siete niveles de responsabilidad (dependiendo del tamafio de la empresa). hasta
flegar al nivel mas bajo de la piramide.

Conforme se desciende de nivel en la piramide, disminuye también la responsabilidad -

del individuo en la toma de decisiones, por lo que su drea de influencia también se ve
acotada.

Las funciones principales con las que generalmente cuenta una empresa son:

« Direccién General

« Departamento de Manufactura

« Departamento de Mercadotecnia
e Departamento de Ventas
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« Departamento de Finanzas

« Departamento de Ingenieria/Desarrolio de nuevos productos

« Deapartamento de Recursos Humanos
Dentro de estos departamentos se mantiene la misma estructura de mando en donde
el trabajo de! subordinado es definido por el jefe inmediato.

Esta estructura convencional divide a la organizacién en partes, encargando a cada
una el realizar una tarea especifica y ser responsable de que se haga corectamente.

Las caracteristicas del comportamiento yue se deriva de una estructura de este tipo
incluyen los siguientes aspectos:

El trabajo es dividido en especialidades. La organizacién se fragmenta en grupos
basados en su experiencia técnica o administrativa. [Estos grupos se encuentran
fisicamente en |a misma area y normalmente se subdividen en otros grupos aun
mas especializados segun el ramo en el que son expertos.

El control se ejerce de arriba hacia abajo; /os problemas de abajo hacia arriba. Los
directores de cada funcion manejan su unidad, y éstos a su vez estan supeditados
al Director General. Cada gerente es e! responsable individual de su area. Si
alguno tiene un problema, el camino mas facil a seguir es el de referirfo a su
respectivo jefe, por lo que ia toma de decisiones sucede unicamente en los niveles

altos.

Los confiictos entre las funciones son e por ¥y afi e /as
mismas. Los directores de area y el Director General son los Unicos que tienen la
autoridad formal para resolver los conflictos independientemente del origen de {os

mismos.



El! desarnollo de productos se presenta en serie. Las diferentes actividades que
conforman el proceso de introduccion de un nueve producte se van llevando a
cabo de funcidn en funcidon. Una vez que alguna termina con su parte especifica,
se lo pasa a la siguiente y asi se sigue la cadena hasta que se termina el proyecto.

La integracion es /a responsatilidad del director de fa funcién. Debido a que sdio
las cabezas de las funciones tienen la autoridad para tomar las decisiones
referentes a su funcidn, la integracion entre jas distintas funciones depende de

elias.

E1 desermpefio es calificado por estdndares internos definidos por la funcién. Cada
director de area establace Jjos criterios de desempefio para su unidad. Los
sistemas de seguimiento y medicién estan basados en el desempenio funcional.

£1 compromiso se tiene hacia /a funcibn y su lider. Los integrantes de cada funcion
tienen perfectamente claro que su trabajo es cumplir con las tareas designadas por
su jefe. La participacion en las iniciativas que implican esfuerzos multifuncionales

ocusre depandiendo del grado de compromiso que tenga el director de {a funcion,

E? espacio fisico de oficinas es definido por funciones. Los integrantes de cada
funcion, que tienen ef mismo tipo de experiencia y antecedentes, se encuentran
fisicameante en ia misma drea. E! separarse de este grupo implica el quedar fuera

de ia fuente de informacidn y del desarolio profesional dentro de {a funcién.

La comunicacidn entre funciones es a traves de los directores de cada drea. La
comunicacidn con otra funcién ocusre fundamentaimente a través de! director del

drea.

El! contacto con /os clientes se lleva a cabo a travées de las funciones corr /a
responsabitidad oficial. La mayoria de las veces, la comunicacion con fos clientes

sélo se da a través del departamento de ventas.
5



Este tipo de organizacién jerarquica, es la mas utilizada hoy en dia para formar
ya sea religiosa, gubemamental, civil,

cualquier tipo de organizacién social,
recreativa, militar, etc. El principio fundamental en el que se basa, es el de respeto y

fidelidad absoluta al jefe inmediato, para alcanzar las metas propuestas.

Dentro del mundo empresarial, este modelo resulté exitoso durante el periodo de
expansion y consolidacién de las empresas promovido por la Revoiucion Industrial, el
cual comprende desde las ultimas décadas del siglo antepasado hasta la Segunda

Guerra Mundial.

Es en esta etapa, on la que los métodos de produccién se modifican para adaptarse
a ia produccién en serie, se elimina el concepto artesanal y se introduce el concepto
de obrero calificado, llegando a sofisticarse en nuestros dias, hasta e! concepto de
tri j técnico esp izad

Hoy la mayor parte de las compariias - cualquiera que sea el negocio a que se
dediquen -, derivan su estilo de trabajo y sus raices organizacionales de! prototipo de
la fabrica de alfileres que describid Adam Smith en su libro "La Riqueza de las
Naciones", publicado en 1776. Filosofo y economista, Smith se dio cuenta de que la
tecnologia de la Revolucién Industrial habia creado oportunidades sin precedente
para que los fabricantes aumentaran la productividad y asi redujeran el costo de los

bienes, no en pequefios porcentajes, sino en grandes magnitudes.

En este libro, se explica lo que el autor denomind: “el principio de la division del
trabajo”. En este principio, Smith incorpora sus observaciones de que cierto numero
bajadores esp dos, r do cada uno séio un paso de la fabricacion

de tr:
de un alfiler, podia hacer muchisimos ‘mas affileres en un dia, que el mismo numerc
Dijo Smith: "Un hombre estira el

de trabajadores dedicados a hacer todo ei aftfiler.
alambre, otro lo endereza, el tercero lo corta, el cuarto le saca punta, el quinto lo pule
por encima para recibir la cabeza. Para hacer ia cabeza se requieren dos o tres
operaciones distintas, ponérsela es un trabajo especial, blanquear los alfileres es

6



otro. Hasta meterios en el papel @s una industria en si misma". Informd Smith que é!
habia visitado una fabrica pequefa que solo empleaba a diez obreros, cada uno de
los cuales no realizaba mas que una o dos de las dieciocho operaciones necesarias
para hacer un affiler,

“Estas diez personas podian hacer entre todas hasta cuarenta y ocho mil affileres en
un dia. En cambio, si cada persona hubiera trabajado en forma separada e
independiente, y sin haber recibido entrenamiento en este peculiar negocio,
ciertamente cada una podria haber hecho menos de veinte alfileres, o posiblemente
ni uno en un dia”.

La divisiéon del trabajo aumentdé la productividad de los trabajadores que producian
centenares de affileres. La ventaja, escribio Smith, "se debe a tres circunstancias
distintas: en primer lugar, al aumento de destreza de todos los obreros; en segundo
iugar, al ahorro de tiempo que suele perderse pasando de una ciase de trabajo a
otra; y, por ultimo, al invento de un gran numero de maquinas que facilitan y acortan
el trabajo y le permiten a un hombre hacer el trabajo de muchos".

Hoy en dia, la mayoria de las comparias se han estructurado en torno a la idea
central de Smith: la division o especializacion del trabajo y la consiguiente
fragmentaciéon del proceso.

Mientras mayor sea la organizacién, mas especializado sera el trabajador y mayor
sera el numero de operaciones requeridas para realizar el proceso.

Desde aque! comienzo, !os paises occidentales han ocupado un puesto
predominante en casi todos los tipos de manufactura. Es en Estados Unidos donde
las ideas de Smith tuvieron mayor preponderancia pese a que en la época en que se
publicéd su libro en 1776, no existia un verdadero mercado para bienes
manufacturados en ese pais. Los estadounidenses, que sdélo llegaban entonces a 3.9
millones, estaban separados entre si por enormes distancias y malas
comunicaciones. Sin embargo, durante el medio siglo siguiente hubo una explosion
demografica y el mercado nacional se expandié. Por todas partes del territorio
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americano se instalaron fabricas manufactureras. Gran parte de este crecimiento se
debié a la expansion de la red ferroviaria, que en las primeras décadas del sigio

pasado impuisd el desarrollo econémico.

las organizaciones industriales

Los siguientes adelantos en el desarrolic de
modemas se dieron a principios del siglo XX y se debieron a los pioneros del
automdvil. Henry Ford perfeccioné el concepto de Smith de dividir el trabajo en
pequefas tareas repetitivas. Ford dividié el montaje de un automdvil en una serie de
tareas nada complicadas y, con su linea movil de montaje, llevé el trabajo al
trabajador. Esto simplificé aun mas cada tarea, pero complicd el proceso de

coordinacitn del proceso en gerneral.

Es durante la etapa de Alfred Sloan, como presidente de General Motors, que se
complementa el sistema iniciado por Ford y es a ese sistema total al que se le da hoy
en dia el nombre de ‘produccién en serie”. Sioan cred divisiones mas pequenias,
descentralizadas, que los gerentes podian supervisar desde una oficina corporativa
central simpilemente controlando las cifras de produccion y financieras. Cred una
division para cada uno de los modelos de automoévil y ademas, otras dedicadas a
producir componentes tales como generadores y mecanismos de direccion. En esta
forma, Sloan aplicd a la administracion el principio de Smith de {a division del trabajo,

asi como Ford lo habia aplicado a la preduccién.

A partir de la Segunda Guerra Mundial, con la consoligdacion de los Estados Unidos
como superpotencia, se crea una supremacia comercial de este pais con respecto a
los demas paises del! denominado Primer Mundo. E! modelo organizacional
desarrollado en los Estados Unidos se adoptd en Europa y luego en el Japén, pues
esta organizacion corporativa se acomodaba perfectamente a las circunstancias de la
posguerra. Una demanda insaciable de bienes y servicios, tanto en el interior como
en el exterior, dio forma al ambiente econémico de la época. La escasez de bienes
materiales provocada por ia depresion primero y luego por la guesra, cred® una
demanda que rara vez exigia calidad o servicio. Lo que se fabricaba encontraba un
lugar en el mercado. Ei énfasis se encontraba en aumentar la capacidad productiva.



Coincidentemente, es en esta época en la que la planta industrial en México alcanza
su miximo desarrollo durante el mandato del presidente Miguel Aleman.

Ourante las tres décadas posteriores a la Segunda Guerra Mundial, la busqueda de
nuevos mercados mas alla de las fronteras de cada pais, se vuelve ia norma para
asegurar el crecimiento de las empresas, y se crean las grandes trasnacionales
amaericanas, las cuales >en ia comp cia global y la jucha por la hegemonia
de mercados intermacionales.

El énfasis es puesto cada vez mds en el concepto de “calidad”, siendo ésta el puntal
que utilizaron los japoneses para tomar la delantera en esta competencia global
durante los aftfos setenta y ochenta. Es en estos afios, cuando los americanos
pierden o i QO en mercados que tradicionaimente habian sido monopolizados
por elios, como las industrias pesadas del acero, del bronce, textiles, automotriz y de
aparatos electrodomésticos, por ejemplo.

El concepto de calidad total introduce cambios profundos en @ manera en la que se
realizaban las cosas en las plantas manufactureras y cambia el foco de atencion del
interior de las compafiias hacia la satisfaccion del cliente. A finales de los afios

ochenta y principios de los noventa, se comienza a Q un bio radi en la
estructura organizacional de ias empresas, impulsado por dos factores baésicos: el
avance de la tecnologia vy la i N del consumidk con P a la
redefinicién de sus necesidades basicas. En este nuevo iente competitivo, el

proveer el mayor valor al consumidor a un precio determinado, es un objetivo que
cambia constantemente. Para mantener el crecimiento, una empresa debe de
mejorar su linea de productos continuamente, asi como introducir nuevos producios
mas rapido que ninguno de sus competidores. Conforme aumenta la competencia, el
ciclo de vida de los productos se reduce. Esto significa que el que logra liegar primero
al mercado obtiene la mayor participacion de éste mientras que ios demas se ven
reducidos a competir ofreciendo el precio mas barato. Los que llegan tarde al
mercado se enfrentan a un ciclo de vida de su producto muy corto, haciendo que e!
costo de desarrollo de éste se eleve aun mas. La presion que ejerce la competencia,
también provoca el que haya una mayor diferenciacién de los productos ofrecidos. La
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mayoria de los mercados se han segmentado en mercados mas pequefios, con e!
consecuente resultado de que ahora hay mas productos Que NUNCa y mMenos
ganancia por producto. Si un incremento en la velocidad de desarrollo de productos
solamente se alicanza por dastinar més recursos a cada esfuerzo individual, entonces
ia empresa se ve en ia necesidad de limitar el numerc de nuevos productos en los
que puede trabajar para mantener sus costos. Sin un aumento significativo en la
productividad en el proceso de desarrollo de nuevos productos, algunos mercados
deben de abandonarse para proveer recursos a los elegidos.
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CAPITULO 2: PROCESO ACTUAL DE INTRODUCCION DE NUEVOS
PRODUCTOS AL MERCADO

de intr ion de

2.1 importancia de la planeacién estratégica en el pr
nuevos productos para la empresa.

Uno de los pilares basicos que conforman la estructura de cualquier compania
exitosa es su estrategia de introduccion de nuevos productos. Esta estrategia
responde al objetivo fundamental dentro de ia empresa: el jograr un crecimiento de
volumen y de utilidades continuo. Este objetivo sélo se puede alcanzar de manera
sostenida y constante a través de! crecimiento de la participacion de! mercado en el
cual se compite, ya sea con innovaciones a productos actuales, © con la introduccion

de nuevos productos a nuevos mercados.

Es importante recalcar las palabras sostenida y constante, pues de lo contrario se
puede argumentar el que sea la Gnica estrategia para alcanzar dicho objetivo, ya que

i otra estr para lograr lo mismo en el corto plazo: el uso de la
mercadotecnia. Esta Jdltima permite mantener los nichos de mercado alcanzados por
los productos que haya introducido la empresa hasta el dia de hoy, pero terrmina su
funcion cuando se aicanza un desarrolio del mercado tal, que se tiene un cien por
ciento de los consumidores potenciales utilizando alguno de los productos que ofrece
el mismo. Esto quiere decir que los consumidores tienen satisfechas al cien por
ciento las necesidades que cubren dichos productos. Llegado este punto, el unico
espacio hacia donde crecer es aquel que le quita consumidores a la competencia, lo
cual dependera totalmente de las ventajas competitivas que ofrezca el producto.

Es por esto que la mayoria de las empresas de productos de consumo en general
tienen una estrategia de introduccion de nuevos productos en la cual invierten gran
parte de sus recursos y de su tiempo, pues saben que es la Unica forma de
defenderse de los embates de ila competencia (la cual tiene el mismo objetivo), y de

asegurar su permanencia en el mercado.
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2.2 Definicion de ia estrategia de introduccion de nuavos productos.

Para mantenerse en el liderazgo dentro del mercado de productos de consumo, es
imperativo que una empresa tenga una estrategia clara de introducciéon de nuevos
productos. Esta estrategia debe contemplar tanto el corto plazo como el mediano y el
largo plazo. Hoy en dia, las necesidades del consumidor cambian a una velocidad
vertiginosa, por lo que a las empresas se les exige como nunca antes, una velocidad

de respuesta para mantenerse a la par con el consumidor.

Por ejemplo, si consideramos que el tiempo promedio que lleva el desarrolio de un
producto farmaceautico de libre venta desde su concepcién hasta su introduccion en el
mercado es de tres a cinco anos. esto quiere decir que los productos que se van a
lanzar en el aftc 2000 estan siendo desarrollados en estos momentos. Esto conileva
un gran riesgo, pues a menos de que se disminuyan estos ciclos de desarrollo, se
puede llegar al mercado con un producto que no cumple con las Nnuevas necesidades

que el consumidor tenga en ese momento.

Una estrategia de introduccion esta formada por los siguientes aspectos, que definen

la calidad de la ejecucion de la misma:

Plan Maestro/Calendario de Introducciones de nuevos productos
Definicién de recursos asignados al departamento de Ingenieria encargado de la

investigacién y desarrollo de nuevos productos
Designacion de areas fisicas / laboratorios dedicados a investigacion y desarrollo

Definicidon y asignacién del presupusesto anual para el departamento

Politica de desarrolio del personai dentro del departamento

Analicemos brevemente cada uno de estos aspectos:

12
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= Plan Maestra/Calendario de Introducciones de nueavos productos

Este es el primer punto que debe ser generado y que sirve de punta de lanza para
definir los demas. El plan maestro debe inciuir la lista (en orden de prioridad) de
los proyectos en los que la compafia piensa trabajar en los siguientes 5 a 10
afos y debe estar en linea con la visién estratégica del negocio establecida por la
Direccion General. Para cada proyecto en la lista, debe especificarse el criterio de
éxito que lo define, es decir, las medidas de volumen, financieras, de aceptaciéon
del consumidor, y las especificaciones del producto que aseguran el tener una
introduccién exitosa. Por ultimo, debe contener un plan de accidén y una ruta
critica de actividades que lleven a una fecha tentativa de introduccion.

« Definicién de recursos asignados al departarento de Ingenieria encargado de
/1a investigacion y desarrolio de nuevos productos

Es indispensable tener una relacidn directa entre el nimero de proyectos en los
que se debe trabajar y los recursos disponibles para hacerio. Para esto, es
importante revisar que los objetivos de negocio impuestos por la Direccion
General sean factibles de realizarse dentro del contexto actual del departamento
de Ingenieria. De no ser posible, deben de priorizarse los proyectos de acuerdo a
un criterio de seleccion preestablecido, basado en el impacto que el producto va a

tener en el negocio.

Designaciédn de greas fisicas / laboratorios dedicados a investigacién y desarrollo

Aqui se determina el tipo de investigacion que se lleva a cabo en la empresa. Es
decir, se decide si se realizan investigaciones basicas de tecnoclogia avanzada,
para lo cual se necesitan instalaciones de primer nivel con todos los equipos
flevan a cabo actividades de investigacion y desarrolio
lo cual las exigencias son mucho
laboratorio analitico,

necesarios o, si se
basadas en tecnologias existentes,
menores, Dentro de este rubro se incluyen areas como:
iaboratorio para analisis microbioldgico, plantas piloto, camaras de estabilidad,

para

etc.
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Definicion y asignacion del presupuesto anual para el departamento

Ei tamafio del presupuesto que una compafiia asigna a la investigacion y
desarrollo, es una sefial directa del compromiso que se tiene con la estrategia de
innovacion continua y de ofrecer los mejores productos al consumidor, antes que
nadie. Dependiendo del tipo de empresa de la que se trate, este presupuesto
debe representar un porcentaje de las ventas totales de la empresa que Ia
mantenga en la competencia dentro del ramo de la misma.

Politica de desarrolio del personal dentro del departamento

E!l capital mas importante que tiene una empresa, es el intelectual, por lo que es
vital tener una politica de desarrollo que asegure la permanencia y el crecimiento
del individuo dentro de la misma. Aunado a esto, se debe tener un programa de
entrenamiento que asegure la excelencia técnica y el mantenerse al tanto de los
avances de la tecnologia en un mundo en el que las fronteras dejan de existir y la
competencia por obtener a los mejores cientificos/ingenieros, se globaliza.
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2.3 D pcion del pr I de intr ion de o P

A continuacion se presenta una descripcion del proceso que se sigue desde la
concepcion de una idea, hasta su introduccién en el mercado.

A lo largo de este proceso participan diferentes departamentos, los cuales son
responsables de fases especificas dentro del mismo, por lo que es muy importante
que todos realicen su trabajo adecuadamente para asegurar el éxito del producto.

Las diferentes etapas/fases que conforman el proceso de introduccién son:

Generacion, evaluacion y seleccion de ideas.
Desarrollo de ideas conceptuales del producto.

Desarrolio de! producto.
Evaluacion y calificacion pre-mercado.

@b wN

Expansién Nacional.

El siguiente diagrama esquematiza el proceso.

FIG 2.3.1: ETAPAS QUE CONFORMAN EL PROCESO ACTUAL DE
INTRODUCCION DE PRODUCTOS

1 2 3 4 5
Generacion, b d [ de | —> def —> 12 -
Evaluacion y ideas Producto Calificacion Nacionsl
Seleccion de Conceptuales Pre-Mercado
ideas de Producto
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1. Generacién, evaluacién y seleccion de ideas

2 3 4 s
Desarrolio de | —> de§ —> v i Expansién
ideas Producto c
Conceptuales Pre-Mercado
e Producto

Es en esta fase inicial, donde surgen las ideas que posteriormente se convertiran en
productos.

Actualmente, existen varias avenidas que pueden recorrerse para iniciar esta etapa.
Se identifican necesidades del consumidor/cliente, insatisfechas por el mercado
actual, basandose en los estudios cualitativos y cuantitativos que haya realizado
la Compafiia. Esto puede ser dentro de categorias en las que compite le
empresa © en otras categorias nuevas para la misma.

Se tiene una tecnologia, ya sea propia o que se puede adquirir, que puede
generar un producto superior para el consumidor.

Se requiere introducir un producto como estrategia competitiva para proteger e!
mercado actual.

« Se identifica un proyecto de ahorro.

Se quiere entrar @ un nuevo segmento del mercado o a un nuevo mercado.

La mayoria de las veces, la generacion de una idea, independientemente de la razén
por la qQue se haya dado, es desarollada por los departamentos de
Mercadotecnia/investigacion de Mercados o por el departamento de Desarrollo.
Algunas veces ocurire también que la idea proviene de la Gerencia General.
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Para poder discriminar de un conjunto de ideas y escoger ia que se va a trabajar en
la siguiente etapa del proceso, se deben evaluar las ideas propuestas conforme al

siguiente criterio de seleccion:
La idea es consistente con ias estrategias de mercado de {a Compafiia.

(tamao,

competidores, participaciones de mercado, etc.).

producto.

Existe la tecnologia disponible para traducir la idea en un producto. .
"El mercado se ve atractivo, basado en un entendimiento ampiio del mismo
tendencias de crecimiento historicas y en el

futuro, numero de

Se tiene la capacidad intema para desarrollar y comercializar exitosamente el

Una vez que se selecciond la idea mas atractiva, se obtiene la aprobacién de la
Direccién General para que se asignen recursos para evaluar esta idea con los
potenciales consumidores y se pasa a la segunda etapa de! proceso de introduccion:

el desarrollo y evaluacién del concepto.

2. Desarrolio de Ideas Conceptuales del Nuevo Producto

1.
Generacién,
Evaluacion y
Seleccion de

deas

3. 4. s
Desarrolio del Evaluacidon y Expansion
Nacional

Producto

Calificacion Pre-
Mercado

E! objetivo de esta etapa es el de évaluar la idea tanto técnicamente como con
consumidores, y obtener los datos necesarios para establecer formalmente el

proyecto y el criterio de éxito que se debe cumplir.
Las actividades que se llevan a cabo durante esta etapa son:
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Actividades Técni .
o Definicién preliminar (tedrica) de ia formula.

Evaluacién de la disponibilidad de materias primas.

Definicién preliminar del proceso de manufactura.

Costeo de la formula y del proceso de manufactura.

Definicién del criterio de éxito que debe cumplir la formula.

Cuantificacion de los riesgos técnicos que se consideran a estas alturas del
proyecto (probabilidad de éxito).

Durante la realizacion de estas actividades, los departamentos de desamolio de
productos, empaques y manufactura deben trabajar en conjunto para poder
especificar la féormula y el proceso idéneos. Una vez definidos, se debe costear esta
foérmula identificando a los potenciales proveedores y asegurando la estrategia de
suministro del producto. Es importante recalcar que el trabajo que se realiza aqui es
de escritorio, y es previo al trabajo de desarrolio formal de {a formula.

E| criterio de éxito de la férmula y proceso debe contener los pardmetros/variables
mas importantes a cumplir y la forma de medirfos. También se deben incluir ios
objetivos que el producto debe cumplir al ser probado con el consumidor (ej. pruebas

ciegas, comparativas con la compaetencia, etc).

Actividades C iales:
« Exponer |a idea a consumidores para obtener sus reacciones/opiniones.
Desarrollar/probar ideas conceptuales que describan al producto.

Desarrollar la estrategia preliminar para promocionar el producto en el medio que
se seleccione.

Desarrollar un modelo que permita calcular el potencial de volumen de la

iniciativa.
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Definicion del criterio de éxito comercial (objetivos de volumen, financieros y de

mercado).

En esta etapa interactuan los departamentos de mercadotecnia/investigacion de
mercados y de desarmollo de productos para definir ei plan de estudios con
consumidores que permitan desarrollar una idea conceptual del nuevo producto.

4Qué es una idea conceptual de un producto? Una idea conceptual es la promesa

que un producto hace para resolver una r ir isfecha del consumidor, fa
razén por la que va a isfacer esta nec ¥y una descripcion de cualquier

elemeanto clave que afecte la percepcion del producto.

Generalmente, una idea conceptual contiene 3 parrafos que explican de manera
breve y concisa lo que hace el nuevo producto, el primer parrafo establece el
problema o la necesidad insatisfecha actual que tiene el consumidor, el segundo
presenta el beneficio concreto que da el producto y el tercer parrafo describe la razén
por la cual e! producto es eficaz. Por ultimo se especifican las prasentaciones en las
que se puede comprar el producto y su precio de venta.

Una idea conceptual no debe de tomar mas de 30 segundos en leerse en forma
pausada, ya que su objetivo Gltimo es el ser utilizado en un medio publicitario. Esto
hace que las descripciones deban ser exactas y las frases cortas. La idea
conceptual es el producto final de esta fase del proceso, por lo que es necesario
realizar varias actividades antes de poder presentaria ante e! consumidor. Lo primero
que se hace es el presentar la idea original a los consumidores a través de técnicas
cualitativas con consumidores, como son las sesiones de grupo, las entrevistas uno a
uno y las visitas a los hogares. En las primeras, se puede contratar a una agencia
especializada en investigacion de mercado, la cual tiene una camara de Gessel a
través de la cual se pueden observar directamente las sesiones. Estas se conforman
por un grupo de consumidores (generalmente 8 a 10) , previamente reclutados
conforme a las especificaciones que se e proporcionanrn a la agencia, los cuales no
saben cual es el tema a discutirse, y un moderador responsable por obtener las
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reacciones ya sea de aceptacion o de rechazo de los consumidores hacia la idea
conceptual del producto.

Estas técnicas cualitativas tiemen como objeto primordial el obtener de primera mano,
con el vocabulario que usan comunmente, la siguiente informacion:

« Habitos y costumbres de los consumidores

e (Como definen a la categoria?

e ¢CémMo usan ios productos?

e ¢(Bajo qué circunstancias?

« (Qué opinan de los productos de |la competencia?

« (Cudles son sus necesidades primordiales, cudles son las secundarias?

e (Como saben que el producto es eficaz (que seNales fisicas/sensoriales traducen
como eficacia)?

« (Qué piensan de las ideas que se les presentan, qué les gusta o disgusta de
ellas?

Las ideas conceptuales de! producto que son presentadas a consumidores en las
sesiones de grupo, deben incluir la informacion técnica preliminar que defina al
producto para obtener sus reacciones hacia ellas, y poder modificarias de acuerdo a
sus comentarios positivos y negativos, asi como para poder escoger la idea
conceptual Qué sea mas atractiva para ellos.

El siguiente paso, dentro de esta etapa de desarrollo/evaluacion de la idea
conceptual es el realizar pruebas cuantitati con b de consumidores que sean
estadisticamente representativas de la poblacion que nos permitan evaiuar a nivel
cuantitativo, la aceptacion de la idea conceptual y asi poder obtener un estimado del
volumen que puede generar esta iniciativa. Una vez que se tiene confirmado el
potencial de negocio de la iniciativa, se procede a ia siguiente fase: desarrolio del
producto.
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3. Desarrollo dfel Producto

1.

Generacion,

Evaluacién y

Seleccion de
\deas

2.

Desarrolio de
Ideas

jConceptuales o

Producto

4.
Evaluacion y
Calificacion Pre-|
Mercado

5.

Expansién
Naciona!l

Es en esta etapa, en la que se comienza e! trabajo de experimentacion para culminar
en el desarrollo de la fonmula y el proceso Gptimo, se confirma la aceptacion del
concepto y del producto con los consumidores, se desarrollan los elementos del pian
de mercadotecnia del producto, se obtiene un andlisis financiero que defina la
inversion de capital, la tasa de retorno, las utilidades, el flujo de efectivo, el valor
presente, el racional para las proyecciones de volumen, los costos de arranque de la

produccién y se definen los requerimientos de gente para ejecutar el proyecto.

En general, en esta etapa se lievan a cabo las siguientes actividades:

Activid Tecnicas:

« Desarrolio/validacion de métodos analiticos.

« Vaiidacion de proveedores.

« Pruebas de estabilidad y compatibitidad.

Especificaciones preliminares de producto terminado.
Escalamiento en la planta (validacién del proceso).

Disefio de experimentos para definir ia f&rmula y el proceso dptimos.

Especificaciones de materia prima y material de empaque.

E! objetivo de dichas actividades es el de definir un proceso de manufactura confiabie

con métodos de control adecuados para asegurar la calidad de! producto.
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Hlevan a cabo
Esto

Para lograr definir un proceso de manufactura confiable, se
experimentos de manera metédica y fundamentados en técnicas estadisticas.
se conoce como Disefio de Experimentos, y formalmente se define como
procedimiento de ejecucién de un estudio experimental, para generar informacion,
que permita efectuar inferencias respecto del! objetivo del estudio en cuestion”.
Debido a que en un proceso generaimente existen interdependencias entre
propiedad y vari es dificil estudiar un factor a la vez y esto hace que el
deurrollo de procesos sea complejo. El utilizar técnicas de optimizacion estadistica,
como e! Disefto de Experimentos, facilita dicho desarrollo, ya que proporciona una
metodologia que optimiza el numero de experimentos para obtener informacion sobre
ias interacciones entre las variables, y los efectos que tienen éstas sobre las
caracteristi o prop del producto. Ademas, esta metodologia facilita el

escalamiento de nivel laboratorio a piloto, y de éste a nivel industrial.

Ademds de desarrollar un proceso confiable, en esta etapa se deben definir los
parametros y métodos de control que penmitan asegurar la calidad del producto final
que obtiene el consumidor. Es por eso que es importante desarrollar y validar
métodos analiticos que permitan asegurar que se tienen los ingredientes adecuados,
y en las cantidades comrectas. Se deben desarroliar y validar proveedores que

cor e puedan suplir las materias primas y materiales de empaque

necesarios para la elaboracién del producto, y que estos cumplan con
especificaciones de materias primas y de empaque previamente acordados.

Estas aétividades encaminadas a definir procesos y mecanismos de control, son el
foco de los departamentos de desarrollo de productos, de manufactura y de

ingenieria en esta etapa.

Actividades C iales:
« Definicién de las presentaciones (tamafios, dosis por empaque).
« Definicion de la estrategia de precios.

« Definicion del arte para el empaque.
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e Prueb con consumidores.
= Desarvollo del plan promocional.

Las actividades comerciales de esta etapa de desarrolio de producto estan
destinadas a definir los pardmetros y variables del producto que afectan directamente
la decisidn de compra de los consumidores potenciales, a probar el impacto de
dichos paramestros con consumidores, y a desarroliar los planeas promocionailes que
penmitan dar a conocer a los consumidores de la existencia del producto y de sus
caracteristicas (Que son los pardmetros definidos y probados anteriormente). La
definicion de las actividades comerciales del! proyecto presupone que el producto
sera técnicamente exitoso y que habr& un procesc de manufactura confiable que
permitira la produccion en serie de! mismo en cantidades suficientes para cubrir las

necesidades del consumidor.

Los parametros, como presentaciones deal praoducto, precio de cada una de ellas y el
diserfio gréfico y de arte de los empaques, son de gran importancia ya que, desde e!
punto de vista externo, afectaran directamente la decision de compra del consumidor.
Por otro lado, desde el punto de vista interno, este tipo de pardametros afectaran
directamente la viabilidad financiera del proyecto. Es por esto que se debe de probar
el prototipo final (incluyendo empaque y precio) con consumidores potenciales, y
desarroilar un modelo que permita estimar el volumen potencial dei proyecto a partir
de los resultados de dichas pruebas. Alfinal, la viabilidad del proyecto dependera del
balance que haya entre los costos de! proyecto (tanto para poder producir en
cantidades adecuadas como para poder tener una adecuada promocion y
distribucion del producto), y las utilidades generadas por la venta del producto. Es
por eso que en esta etapa, el departamento de mercadotecnia debe definir estos
parametros y probarios con consumidores para estimar el potencial del proyecto.
También debe estar involucrado el! departamento de finanzas para estimar la
viabilidad financiera del proyecto, segtn los pardmetros definidos por mercadotecnia.
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4. Evaluacidn y calificacién pre-mercado

1. 2. 3. 5.
Generacion, - Desarrolio de —> PDesanolio de| Expansion
Evaluacion y Ideas Producto Nacional
Seleccion de Conceptuales dej

ideas Producto

E| objetivo de esta etapa es el de obtener aprendizajes "en el mercado” que permitan
verificar y confirmar que técnica y comerciaimente el proyecto sera exitoso y cumplira
con los objetivos de negocio establecidos para el mismo.

Actividages Técnicas:

« Evaluacion final del proceso de manufactura a nivel industrial

;
H
i
i
i
!

= Confirmacion final de costo y factibilidad de produccion
« Produccion y embarque para mercado de prueba

= Definicion preliminar del plan para expansion nacional

Actividades Comerciales. ;
« Produccion final de la publicidad para mercado de prueba

« Capacitacién de fuerza de ventas y de distribucion

o Ejecucitn del plan de mercadotecnia en mercado de prueba

« Evaluacién y seguimiento del impacto del plan publicitario en mercado de prueba
y de las reacciones/aceptacion de los consumidores

« Evaluacion de la efectividad del plan

« Recomendacion para expansion nacional
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5. Expansién Nacional

1. 2. 3. -
Generacién, - Desarrollc de —>» IDesarrolio de —> Evaluacion y
Evaluacion y ideas Producto Calificacién Pre-
Seleccién de fConceptuales Mercado

deas Producto

Es en esta ultima etapa en la que se consolida la produccion y venta del producto en
gran escala. En pocas palabras, el objetivo de esta etapa es producir, embarcar y
comercializar el producto. Con el trabajo realizado en la etapa anterior, se debe
tener la capacidad para llevar a cabo la expansién y se debe tener seguridad de que
se podran cubrir las necesidades de volumen y calidad requeridas por el mercado.

Activi Teécni .
« Disefio del plan de expansion

« Produccion a nivel industrial y en gran escala

Sistema continuo de flujo de materiales (proveedores calificados)
+ Sistema continuo de mantenimiento de equipo

Sistema continuo de calificacién de proceso, equipo y gente

Técnicamente, esta etapa busca llevar a su fin la verificacién del sistema de

manufactura.

Activi c ciales:

« Implantacidn de mejoras para la expansién nacional

« Ejecucién del plan nacional de comercializacion
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= Evaluacion continua y reporte periddico de resulitados de negocio

Desde el punto de vista comercial, en esta etapa es en la cual se logra obtener
fir e la partici ion del mercado, el volumen y realizacién financiera del
proyecto.
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2.4 Problemas derivados del pr ! cle introd ¥ de
productos

Como se puede observar en la descripcion del! proceso de introduccion de nuevos
productos presentada en la seccién anterior, la clave esta en la integracion de las
diferentes funciones involucradas para lograr trabajar en sintonia y alineados
teniendo el mismo objetivo. El proceso de introduccion no es sino la conjuncién de
una serie de actividades muy especificas, relacionadas entre si, que requieren de

expertos en cada fase para ejecutarlas.

hoy en dia, se han creado silos

Debido al ai org i Pr
L que piten por el poder y afi P d ia toma de
deci El pleado es do para h i 1] Xperto, es

lir con 8 las propé de su area o funciém,

decir, para P
relegando o ignorando el impacto que esto tiene en el negocio. La Iégica hace
i les deberisn estar supeditadas a las necesidades

pensar que las tareas fu

del neg pero la yoria de las veces esto no es asi. C do ae p

un conflicto de esta ol ch @ se® inclina por cumplir con
fos objetivos de su drea, antes que onmr on conflicto con su jefe. Esta falta de

alinsamiento entre los dirsctores de cada &rea, | iy on ef
desempeno final de un p en el o

Teniendo tantas actividades tan diferentes y especificas durante el proceso de

desarrolio de un producto, es indispensable tener un sistema que asegure que el
Para lograr esto, es

trabajo de todas las funciones tiene el mismo objetivo final
necesario tener una buena organizacién con planeaciéon adecuada y con una ciara

definicion de objetivos. De otra manera, el proceso puede ser altamente ineficiente,
haciendo que se realice una cantidad innecesaria de trabajo.

Veamos un ejemplo:
En una compafiia de productos para el cuidado de la piel, los departamentos de
mercadotecnia y de desarrollo de productos/ingenieria fueron comisionados por la

la introduccion de un nuevo producto con

Direccidn General para trabajar en
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propiedades humectantes superiores a las de la competencia; basado en las

conclusiones obtenidas de estudios realizados con consumidores donde encontraron
que esto era una necesidad que ellos tenian, y que no era propiamente cubierta por
ningun producto del mercado. También identificaron que los consumidores se
quejaban por el alto precio que este tipo de productos tenian en el mercado.

La estrategia del departamento de mercadotecnia para esta introduccion consistia en
ofrecer este nuevo producto a un precio 10% por debajo del competidor mas
importante. Con este criterio de éxito definido, el departamento de ingenieria
desarrollé varios prototipos para probartos con consumidores.

La férmula ganadora se encontraba 30% por encima del objetivo de costo original. En
segundo jugar de preferencia, habia quedado una férmula que se encontraba 5%
arriba de! costo original y en tercer lugar quedé una férmula cuyo costo estaba en
linea con el objetivo. Estos resultados fueron presentados por el ingeniero a cargo
del proyecto al director de su area, con la recomendacion de utilizar la formula que
habia obtenido el segundo lugar, pues la primera reducia las ganancias de! proyecto
considerablemente. El director, al ver los resultados y la recomendacion, recordd el
objetivo de su departamento: “desarroliar los mejores productos con las mejores
tecnologias, considerando el costo como una variable secundaria, pues la gente

siempre paga por productos de mayor calidad".

Con este argumento, el ingeniero cambié su recomendacién y se la hizo lNlegar al
departamento de mercadotecnia afirmando que si no se escogia el producto ganador,
el proyecto no seria exitoso. El departamento de mercadotecnia decidio lanzar el
producto que le recomendd el departamento de ingenieria, pero incluyendo el
sobrecosto del producto al consumidor a través de un precio mayor. Esto se justifico
con los resultados de los estudios con consumidores, en donde se demostraba,
segun ellos, que el desempeno de! producto era tan superior a la competencia que
los consumidores estarian dispuestos a pagar mas por él. El producto fue lanzado a
un mercado de prueba en una ciudad y al cabo de 10 meses, se habian alcanzado
ventas menores al 60% del volumen prometido en la recomendacion inicial. Debido a
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estos resultados tan pobres, la Direccion General decidiéd cancelar el proyecto y no
aprobar la expansion nacional.

¢ Qué fue io que sucedido?

En el sjempio anterior, el criterio de éxito que se habia definido originalmente basado
enlas r idades no isfechas del consumidor al que iba dirigido el producto no
se respetd. El producto que se lanzd al mercado no cumplia con la especificacion de
bajo precio que el consumidor exigia. Las personas involucradas en el proyecto
cumplieron con su trabajo, sélo que la definicion de cumplir con et trabajo es lo que
estuvo mal, pues el objetivo de todas las funciones debe ser el servir al consumidor
final, y no a clientes internos (como ios jefes) cuyos objetivos no estan alineados
entre si.

Esta falta de alineacion estratégica provoca que se tomen decisiones equivocadas
dentro de cada funcidn y que no se haga una buena transferencia a toda la
organizacion, de las estrategias de negocio definidas por ta Direccion General.

En el ejemplo, basicamente, se puede ver que la estructura organizacional dentro de
la empresa, provoco una serie de deficiencias que a su vez generaron otras como la
falta de alineacion, una pobre definicidn de la estrategia y una ejecucion deficiente de
la misma. Todo esto produjo que la introduccion del producto fuera un fracaso

(Figura 2.4.1).

Otro problema subyacente a esta estructura es la incapacidad de los empleados que
estan realizando el trabajo para tomar decisiones. La toma de decisiones siempre se
lleva a cabo en los niveles mas altos de la compaifiia, y las personas que llevan a
cabo la ejecucion de la tarea tienen poca influencia sobre ellas. Esto genera una
cantidad exagerada de papeleo y de frabajo burocratico, que tiene un efecto directo
en el tiempo. Esta variable es la mas afectada por todos los problemas aqui
presentados, y generaimente no se le da la importancia que tiene como factor de

éxito.
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FIG 2.4.1 FALTA DE ALINEACION ESTRATEGICA
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segundos en el mercado.

Hoy en dia, los ciclos de vida de los productos estan en continua disminucién. Esto
significa que el que llega primero al mercado es el que se queda con la mayor
participacion, dejando a los demas una tarea mucho mas dificil. Los que entran tarde
a competir, se dan cuenta que el ciclo de vida de su producto es muy reducido, por io
que los costos derivados del desarrollo del producto aumentan y cada vez son mas

dificiles de justificar.

£l impacto combinado de todos estos problemas llega a ser desastroso. Debido a
que cada funcion tiene su propia meta, es posible que se tenga un desemperio
sobresaliente individual y aun asi, no se cumpla con las necesidades del cliente y el
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consumidor. Todavia peor es la situacidn que se presenta cuandc se tienen
diferentes interpretaciones sobre las necesidades del cliente. Cada persona ve la
realidad a través de su perspectiva funcional, y el resultado es similar a la de las doce
personas ciegas que sostienen cada una, una parte diferente de un elefante: una de
ellas cree que estad sosteniendo una manguera debido a que esta agarrando a
trompa, mientras que otra cree que es un arbol por la forma de ia pata.

Lo anterior hace que sea muy dificil para cuaiquier grupo el entender la solucion total
a los requerimientos del consumidor/cliente. Los procesos de trabajo, como el
desarrolio de nuevos productos, se caracterizan por ser "entregas sobre la pared”, al
pasar cada funcion el problema a la funcion siguiente y lavarse las manos al
respecto.

La especializacién, los mecanismos de control, y el compromiso hacia ta funcién,
dnicamente crean "una succidn que jala las decisiones hacia arriba”. Esto es
especialmente cierto en los casos en los que existe una decision que involucra un
riesgo potencial para el proyecto. Debido a que los conflictos se resuelven al pasar
los problemas al siguiente nivel en la linea de reporte, los directores se ven
frecuentemente en ia posicion de tener que resolver problemas sin tener todos los
elementos como la informacion necesaria y el conocimiento o la capacidad técnica
para hacerio. Conforme aumentan los niveles de reporte en la empresa, aumenta la
distancia entre el director y los empleados que realizan el trabajo, por lo gue aumenta
el riesgo de tomar una decision equivocada o tardia. Esto es particulammente cierto
para los problemas que involucran a mas de una funcidn. No sdio es la decision
pasada hacia arriba, sino que el encontrar a una persona con el conocimiento y el
interés para resolver el problema, puede ser extremadamente dificil.

Esto aumenta durante los momentos de crisis, en los que la Direccion General
comunmente exige que los directores se involucren mas cuando existe el riesgo
percibido de tomar una decisién equivocada. Esto "aumenta la succién y jala todavia
con mayor fuerza las decisiones hacia arriba”. El precio que se paga por el tiempo
que se pierde para cada toma de decision es muy elevado. Los empleados pierden
tiempo deliberando si deben tomar la decisién o pasarsela al jefe. Si deciden por la
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segunda opcién, entonces se pierde mas tiempo comunicando el problema al jefe,
mas el tiempo requerido para contestar las dudas o juntar nueva informacion que
este pida. Cada vez que se involucra a un jefe, se repite este proceso, y lo mismo
sucede una vez que se ha tomado la decision, pues ahora hay que informar hacia
abajo sobre la decisién tomada.
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CAPITULO 3



CAPITULO 3: OPTIMIZACION DEL MODEL O DE INTRODUCCION DE
NUEVOS PRODUCTOS

3.1 Objetivo de la optir » del pr de introd i6n de nuevos
productos.

En el capitulo anterior, en el punto 2.4 se presentaron los problemas principales a los
que una empresa se@ enfrenta durante el proceso de introduccion de un nuevo
producto al mercado. Como se concliuyd, la mayoria de los problemas y conflictos al
poner en practica el modelo se derivan de dos grandes problemas base:

« La falta de alineacion estratégica

« La estructura organizacional

Ambas areas se encuentran intrinsecamente relacionadas, pues el proceso por el
cual se aprueba o rechaza una propuesta de negocio dentro de la compaiia
depende en gran parte de la estructura organizacional que se tenga.

Aun asi, estamos hablando de dos areas diferentes de las cuales se desprenden
problemas variados que afectan a todas los procesos y sistemas involucrados en la
introduccion de un producto.

Lo primero que salta a la vista al hacer esta clasificacion en dos areas es la presencia
del factor humano como la constante primordial que afecta al proceso, es decir, no
son los sistemas o la carencia de ellos en si o la falta de tecnologia fos factores
determinantes del éxito o del fracaso de una iniciativa, sino la manera en que fue
aprovechado o desaprovechado el recurso humano. El! poner en practica esta
aseveracion, permite simplificar el problema y concluir utilizando la trilada frase: "El
recurso humanoc es el activo mas importante de ia compafia . Justamente el no
considerar lo anterior, es o que ha permitido que se quede como una frase
obligatoria en los discursos de ta Direccion General, o que aparezca en ia declaracion
de princiﬁios de la Compafia y nada mas; en lugar de ser generadora de estrategias
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innovadoras que permitan desarroilar una ventaja competitiva duradera y que finque
ia verdadera personalidad de la empresa. Es por esto que la mayoria de las técnicas
y teorias administrativas propuestas por los expertos en el area de administracion,
encuentran dificultad: al ser pt en practica, ya que en eillas no se ha
contemplado el factor humano, y se hacen suposiciones erréneas basadas en la
premisa de que si funciona la tecoria, entonces debe funcionar la practica. Ei simple
rechazo natural que todos tenemos al cambio puede ser la barrera mas dificil de
superar al momento de querer ejecutar alguno de estos modeios.

Por eso, es vital incluir en cualquier modelo o proceso administrativo nuevo una
discusion extensa sobre la implantacion del mismo y los problemas a los que uno se
puede enfrentar al querer introducir un cambio en la manera tradicional de hacer las
cosas dentro de la empresa. La optimizacidbn del! proceso que se propone va
encaminada al replanteamiento de las estructuras organizacionales que evitan el
buen funcionamiento de los equipos multifuncionales, enfocandose en el desarrollio
de las estrategias y la implantacion de las mismas a través de una estructura
horizontal. Esto permite eliminar el trabajo que no agrega valor al proceso y
concentramos en las actividades claves dentro del mismo.

En este capitulo se presenta la nueva estructura horizontal, jos conceptos basicos
que la definen y la implantacion de la misma dentro de ia empresa. Ademas de esto,
se presenta un modelo que define a la alineacion estratégica como la base para
implantar el cambio.
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3.2 LaOrg L,

La organizacidn horizontal es concebida y operada como un sistema cuyo objetivo es
el de proporcionar valor a los clientes y consumidores de la empresa rapidamente,
con exactitud y confiabilidad. El trabajo que debe realizarse para cada proceso claves
dentro de ia empresa, determina la configuracién de la organizacion, y los recursos

técnicos necesarios para llevar a cabo dicho trabajo.

Las tres preguntas que se deben hacer al querer redisefar ia organizacién en una

estructura horizontal son:
1. (Cudles son los procesos clave dentro de la empresa?
2. ¢{Cudles son los otros procesos que se requieren para soportar a los clave?

sCémo deben integrarse y estructurarse estos procesos para proporcionar el

3.
mayor valor en la menor cantidad de tiempo?

« Procesos clave dentro de /a empresa. Los procesos clave son aquelios que
producen directamente valor para los clientes y consumidores finales de los

productos que fabrique la empresa. Por ejemplo, el proceso de desarrolio de
productos transforma las necesidades o requerimientos del consumidor en un

disefio reproducible.

« Otros procesos requeridos. La mayoria de ios procesos dentro de una empresa no
agregan valor directamente al consumidor. Estos son necesarios como soporte
para los procesos clave. Un ejemplo es el proceso de evaluacion de desemperio
de los empleados. Las empresas utilizan este proceso como la base para definir
las compensaciones y el desarrolic de los empleados, pero al consumidor no le
interessa en io mas minimo, La estructura horizontal continuamente trata de reducir,
combinar o eliminar cualquier proceso que no agregue valor directamente al

consumidor.
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« Integracién y definicién de la estructura de los procesos. La organizacién horizontal
se concentra en disefiar la interfase entre los procesos y las estructuras,
subordinando éstas a los primeros. En lugar de crear una estructura alrededor de
funciones y departamentos, la empresa se organiza alrededor de los procesos
clave, asignando un responsable o duefio para cada uno de ellos. Por ejempio,
para el proceso de desarrolloc de nuevos productos, se asigna un equipo

multifuncional como responsable de todo el proceso.

En la estructura horizontal se modifica la tradicional estructura piramidal dividida en
funciones, para dar cabida a equipos multifuncionales encargados de los procesos
claves dentro de la empresa. Esto se ilustra en el siguiente diagrama:

l’ GERENCIA J [ GERENCIA

, |
BEE =0

EQUIPFO
MULTIFUNCIONAL
ORGANIZACION PIRAMIDAL
FIG 3.2.1: ESTRUCTURA PIRAMIDAL vs ESTRUCTURA HORIZONTAL

@

ORGANIZACION HORIZONTAL

La manera tradicional de definir y pensar el rol de las funciones cambia. Ahora se
definen como centros de maestria técnica y administrativa. Los equipos
multifuncionales se encuentran conectados entre si y con las funciones. Este modelo
no elimina la existencia de grupos dentro de una misma funcién, simplemente cambia
el foco de sus necesidades y perspectivas, las cuales se encuentran ahora
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supeditadas a las r idad. de ios pr clave. Las funciones proporcionan la
maestria técnica requerida para ejecutar alguna fase del proceso, tomando el rol de
consultores, para asegurar que las decisiones que se toman dentro del equipo
muitifuncional sean las adecuadas. Para asegurar la vigencia de las innovaciones
técnicas, la estructura horizontal mantiene el desarrollo técnico como posibilidad de
crecimiento profesional para los investigadores o expertaos funcionales, los cuales
permanecen en los centros técnicos. El equipo muitifuncional posee las habilidades
técnicas y administrativas necesarias para completar el procesc del cual son
responsables. Esta estructura multifuncional pone en contacto a las personas que
deben trabajar juntas y les proporciona los recursos para llevar a cabo su tarea.

Para que este nuevo esquema funcione, debe haber una redistribucion del poder en
la organizacion. Mientras que en la empresa tradicional actual la funcion domina el
proceso de toma de decisiones, en la organizacion horizontal los equipos
multifuncionales adquieren un 51% de responsabilidad en la toma de decisiones.
Esta pequeria mayoria refleja el hecho de que es necesario tener maestria técnica y
procesos integrados para agregar valor al trabajo. Lo que este 51% implica es que,
cuando surge un conflicto © problema, la decision descansara en el equipo
muttifuncional. Este equipo es el mecanismo primordial para proporcionar valor
agregado a los consumidores.

Los elementos clave que conforman a una organizacion horizontal pueden resumirse
en los siguientes puntos:

1. La empresa se organiza en torno a "procesos clave® y no a tareas o funciones:
En vez de crear una estructura en torno a funciones o departamentos, la
comparfia se organiza en tomo a unos cuantos “‘procesos clave", con objetivos
de desempeno especificos. Se define un "duefio” de cada proceso.

2. La jerarquia corporativa se reduce: Para reducir el nivel de supervision, se
elimina el trabajo que no afiada valor al proceso, ademas de reducir las
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actividades dentro de cada proceso al minimo indispensable. Se utiliza la
menor cantidad de equipos posible para desarrollar un pr > en sy i

Se utilizan equipos para manejar la mayoria de las actividades: Los equipos
quedan definidos como bloques principales de la organizacién, éstos se
manejan por si solos para limitar los roles de supervisién. Cada equipo debera
tener un propdsito comun y debe ser responsable de obtener objetivos de

desemperio medibles.

: Se define la

Los consumnidores determinan el perio de /a D
satisfaccion del cliente (y no medidas financieras como rentabilidad o valor de

acciones) como objetivo y medida primordial de desempefio. Las ganancias
aumentaran y las acciones aumentaran su valor si los clientes estan satisfechos.

El trabajo en equipo es reconocido y premiado: Se cambia el sistema de
evaluacién de desempenio y retribucidn, de tal manera que se reconozcan y
premien los resuitados obtenidos por el equipo, y no solamente el desemperio
individual de los integrantes. Se promueve el que los empleadas desarrolien
multiples habilidades en vez de especializarse en una sola drea, y se les premia

por esto.

Se maximiza el contacto con proveedores, clientes y consumidores: Se hace
que los empleados tengan contacto directo y regular con proveedores y clientes,
y. de ser posible, se incluye a representantes de éstos como parte de [os

equipos.
La informacién fluye libremente. hacia todos los empleados: En ilugar de

compartir informacién digerida y sintetizada unicamente cuando es
estrictamente necesario, se proporciona informacion sin digerir (“en crudo') y de

manera continua a ios empleados.



Se proporciona entrenamiento a todos los niveles: Al abrir e incrementar el nivel
de informacién a los empleados, se les debe entrenar para que puedan utilizar
la informacion de manera adecuada y puedan desarrollar sus propios analisis y

8.

tormar sus propias decisiones.
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3.3 El pr de p 6n estratég

Para poder llevar a cabo un cambio tan dramidtico como el que implica una
organizacidn horizontal, se debe empezar por asegurar que e! objetivo de la
empresa, sus estrategias y estructuras se encuentran alineadas entre si. Esto evita
repetir tareas para corregir errores, y reduce los problemas una vez que se comienza
con el proceso de desarrollo de nuevos productos. Cualquier falta de alineacion
reducira la velocidad y provocara un desperdicio de energia en la carrera por el
mercado contra la competencia.

El proceso de planeacién estratégica consiste de tres grandes fases: la vision de
largo plazo, el desarrollo mismo de las estrategias, y, finalmente, la comunicacion de
éstas a toda la organizacion. Esto se esquematiza en la figura 3.3.1.

La Misién

Este proceso comienza con la definicion de una idea clara que sintetice el propdsito
de la comparia, en otras palabras, "porqué se esta en el negocio”. Esto se conoce
comunmente como la declaracion de propdsito de la compaitia o /a misién. A pesar
de que puede parecer sencillo el definir la misibn de una compaiia, el ejercicio
generalmente provoca un debate muy importante y critico entre los lideres de la
organizacién. El debate suele centrarse sobre la razon fundamental por la que se
esta en el negocio. En el pasado, la respuesta generalmente colocaba a conceptos
financieros como utilidades, retorno de [a inversidén, valor de las acciones, como la
razon fundamental de existencia de las companiias. Hoy en dia, esto no es suficiente
para garantizar el crecimiento y el éxito a largo plazo. Para lograr esto, se necesitan
incluir en la misidn de una compafia conceptos como la satisfaccion total de
consumidores y clientes. Como se ilustra en la figura 3.3.2, este enfoque en la
calidad, tanto externa como interna, resulta en mayores utiidades al aumentar la
participacion de mercado y bajar los costos.
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FIGURA 3.3.1: MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA
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FIG. 3.3.2: ENFOQUE EN LA CALIDAD INTERNA Y EX'I'ERNA.
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Aunque esto puede parecer una discusidn semantica, existe una profunda y
fundamental diferencia entre una compafiia que ve como propdsito ulterior
Gnicamente el hacer dinero, y una que lo define como e! satisfacer a sus
consumidores. EI! tener un enfoque Unico en el desempefio financiero,
particularmente en el corto plazo, es, en muchas ocasiones, el primer paso hacia
hipotecar el crecimiento futuro de la compaiia.

Otro paso importante dentro del proceso consiste en definir claramente los valores de
la organizacion, es decir, "aquello en lo que se cree”. Los valores representan las
creencias fundamentales de la organizacion, que nunca cambian, y nunca deben de
comprometerse. La organizaciéon necesita tener un conjunto de valores compartidos
que ademas sean extensamente divulgados dentro de la misma.

A continuacidon se presenta una lista de valores que deben ser parte de la cultura de
cualquier compania que se jacte de tener una solida base estructural:

= Tener constancia en sus propésitos
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Tratar a la gente como el activo mas importante

« Tener integridad personal
Promover que los empleados se comporten como duefos de la companiia

« Saber trabajar en equipo
Tener un alto grado de excelencia funcional

El! primer vaior es vital para poder sobreponerse al alud de nuevos programas y
estrategias que se desarrollan cada affo. El! establecer una clara direccién y
manteneria es clave para obtener una ventaja competitiva sostenida. El tener

constancia en los propositos de la organizacion reduce ambiguedades y provee la
base para el cuarto valor: comportarse como duefios. El desarrollar este
comportamiento trae como consecuencia el surgimiento de caracteristicas altamente
deseadas como: proactividad, innovacion, y responsabilidad individual, las cuales
conducen al final al éxito del negocio. Debido a que algunos de estos valores pueden
ser nuevos dentro de una organizacion con una estructura tradicional, es necesario
ensenar a la gente su significado. Deben ser reforzados por el comportamiento
ejemplar de la alta gerencia y en la toma de decisiones. Ei comportamiento dentro de
la empresa que este en linea con estos valores debe de ser reconocido y premiado.

La Visién -
Una vez que se han definido tanto la misidon como los valores, el siguiente paso es el

desarrollar la visidon, en otras palabras, "lo que se quiere ser en el largo plazo”. Esto
se debe definir tanto en términos de éxito en el negocio como de capacidad
organizacional de la empresa. lLa vision no es sino una fotografia verbal del futuro,
idealmente 5 a 10 afos adelante. Una vez desarrollada, debe ser extensamente
comunicada y renovada periodicamente. El aspecto mads importante de la vision es
que debe de ser utilizada por toda la organizacién en la toma de decisiones. Mientras
esto no suceda, no pasara de ser un documento enmarcado que adorma las oficinas
de ia alta gerencia. Una vez que se logra esto, la gente se va a alinear naturaimente
al convertirse la vision en la direccion comun dentro de la organizacion. Por ejemplo,
la decisién de cerrar una planta siempre conlleva connotaciones negativas. Si la
gerencia no usa sus valores y la vision establecida para implantar esta decision, el
asij actuar va a afectar la cultura de la compafiia durante muchos afos. Los valores y
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la vision deben ser los principios que rigen las decisiones de |la gerencia tanto en las
buenos como en los malos momentos.

Es importante precisar la diferencia entre la misidon y la visiéon. La mision provee una

definicion de lo que es el negocio y la organizacién, mientras que la vision es una

expresidon de esperanza de lo que la empresa puede llegar a ser. La visidn debe de

proveer inherentemente los siguientes puntos a cualquier organizacion:

« Direccién. Debe establecer la direccion a seguir y definir a la organizacion. Debe
establecer lo que la organizacion quiere lograr, lo que hace y io que no hace.

« Foco. Debe enfocarse en las actividades que distinguen a la empresa de otras.
Debe decirie a la gente como y donde enfocar sus esfuerzos.

« Valor. Debe incluir los valores de la organizacion, como Quiere ser reconocida
tanto interna como externamente y como quiere obtener sus metas.

« Sentido. La vision debe de tener sentido para las personas dentro y fuera de la
empresa.

+« Reto. Debe de contener un retoc medible que permita dirigir la energia de la
organizacion hacia su conquista.

« Pasién. La vision debe ser tal gue provoque entusiasmo, compromiso y orgullo.

Es imperativo que el plan estratégico de la empresa se enfoque no dnicamente en la
estrategia - de negocio, sino que debe incluir también estrategias para construir la
capacidad organizacional que permita implantar la estrategia de negocio. Cada
departamento funcional dentro de la organizacion debe existir para proveer ventajas
competitivas. Con el paso del tiempo, la gerencia debe decidir qué partes de la
organizacion - sea manufactura, ventas , logistica, mercadotecnia - son las que
agregan valor y producen la ventaja competitiva. En cualquier tipo de negocio, deben
dedicarse esfuerzos especiales a aquellas actividades que hacen la diferencia en los
ojos de los clientes y consumidores.

Para poder crear valor agregado, ia organizacion debe alinear todas sus funciones
con las necesidades de los clientes y consumidores. El entender el criterio de compra
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de los clientes/consumidores es un primer paso critico. La siguiente lista proporciona
algunos factores importantes que influencian la decision de compra de los

cansumidores: .
Desemperio. sPara qué esta disefiado el producto?; los beneficios que

-
proporciona, etc.
Confiabilidad. Que tan bien se desempefia el producto en el tiempo, comparado
con las expectativas del consumidor.

Precio. Lo que el consumidor debe pagar para obtener el beneficio.

Disponibilidad. Con que facilidad puede obtenerse el producto y que nivel de

inventario se tiene a la hora de comprarlo.
« /magen. Los beneficios intangibles que proporciona el producto que satisfacen la
parte emocional de los consumidores. Ef saber que el producto es el mejor para

realizar cierta tarea.
Conciencia. El estar consciente de que el producto existe y que ofrece ciertos

.
beneficios especificos al consumidor. Pueden existir consumidores insatisfechos
por desconocer que si existe un producto que cumple con su necesidad.

Servicio. En algunas industrias, el ofracer servicio es extremadamente importante

para la decisidn de compra.

La Figura 3.3.3 ilustra un modelo organizacional basado en los clientes y
consumidores. Estos son representados en el centro del diagrama. Dentro del circuio
punteado se encuentran las necesidades de los clientes y consumidores que son
influenciadas principaimente por cada wuna de cuatro funciones: ventas,

mercadotecnia, manufactura y desarrollo de productos.

Afuera del circulo punteado se encuentran aquellos elernentos funcionales internos
cumplimiento de las necesidades de los

que tienen un efecto directo en el
consumidores descritas dentro del circulo, Por ejemplo, la funcion de desarroilo de
consumidor de

productos tiene una influencia directa en las necesidades del
imagen y precio. Para poder satisfacer estas necesidades, la

desemperio,
organizacion de desarrolio de productos trabaja en el disefio de! producto, del
empaque, la idea conceptual de! producto y el costo del mismo. Por otro lado, la
organizacién de desarrolio de productos tipicamente no afecta cosas como la
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disponibilidad del producto. Este modeio provee un marco claro para entender io que
cada funcién debe hacer para maximizar la ventaja competitiva de la empresa. E! ro!
de cada funcidn es el de proporcionar ventajas competitivas en una o mas de sus
areas de influencia primaria.

FIG 3.3.3: ORGANIZACION BASADA EN CLIENTES

Y CONSUMIDORES
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Ovjetivos, ¥ estrategi:

Una vez que se ha establecido la visién a largo plazo para toda la organizacion, las
unidades individuales de negocio y los departamentos funcionales comienzan a
desarrollar su estrategia para alcanzar dicha visién. Para esto es necesario definir los
objetivos, las metas, estrategias y medidas de cada departamento. El objetivo
clarifica lo que se quiere lograr en términos generales y cualitativos. Las metas son
las medidas especificas, tangibles y cuantitativas que se utilizan para medir el

progreso que se lleva para alcanzar el objetivo.

Lo siguiente a definir son las estrategias, -el cémo- especificarmnente como se va a
lograr la ventaja competitiva que permita alcanzar ios objetivos y al final del dia

realizar la vision.

Las estrategias representan decisiones que se deben tomar para enfocar los
esfuerzos de todos. Una vez mas, el progreso que se obtenga en estas estrategias
debe ser medido en términos especificos, tangibles y reporntados frecuentemente.
Estas medidas deben de estar conectadas directamente con el sistema de retribucion

individual y de ios equipos multifuncionales.

Las estrategias son una serie de decisiones interrelacionadas que definen como la
companiia va a obtener la ventaja competitiva. Estas decisiones definen en donde se
colocan los recursos de la compariia. Por ejemplo, el decir que una compafiia va a
ser el productor con el costo mas bajo significa que se va a tener que asignar
recursos para lograr una ventaja alrededor de los costos de manufactura. Una vez
que una compafiia se compromete a una estrategia, no siempre se puede revertir el

una compafia piensa que la direccidon que actualmente lleva es

proceso. Si
ia gerencia probablemente no esta

facilmente cambiable, esto significa que
trabajando a nivel estratégico. E| definir una direccién estratégica requiere de un

compromiso fuerte por parte de la organizacién, y tiene como intencién el lograr una
ventaja competitiva sostenible en el largo plazo.
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Una buena estrategia debe incluir:
= Decisiones clave. Esto ocasiona que el gerente escoja entre formas opuestas de
hacer negocios.

Internamente consistente. Si la estrategia no hace que la compafia enfoque sus

actividades o esfuerzos, entonces no es intermnamente consistente.
i r ias para

Completa y concreta. Debe haber el menor numero de estr
proporcionar una direccion total a la compania.

de la c P cia.

ivos y planes accionables.

Sdlida. Debe ser mejor que la estr;

-er obj

Realista. Debe ser alcar .
Realizada a tiempo. La estrategia es altamente dependiente del tiempo tanto

desde la perspectiva organizacional, como la de! mercado.

Cada unidad de negocio debe desarrollar estrategias y medidas especificas para sus
negocios. En esencia, o que se temina construyendo es un modelo donde el
objetivo representa el qué se quiere lograr y las estrategias representan el cémo se
va a lograr, con las metas y las medidas disefiadas para medir el progreso.

El plan estratégico debe comunicarse tipicamente hasta dos o tres niveles abajo de
ia alta gerencia, y en este nivel se hace mas operativo el desamoilar planes de accion
especificos que listen las actividades que los individuos y ios equipos deben
desarrollar para ejecutar la estrategia. Estos planes de accion se convierten entonces
en la base para que los individuos adquieran responsabilidad por el proyecto y
proveen un mecanismo de evaluacidén continuo del avance para asegurar que se
estan tomando acciones adecuadas para cumplir con el plan estratégico general.
Cuando se pone todo junto, estos elementos conforman una proceso de planeacion y
comunicacién de estrategias relativamente simple pero completo que alinea a ia
organizacion y enfoca los esfuerzos hacia la vision de largo plazo.
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Mediciones

En el plan estratégico se utilizan diferentes tipos de mediciones, ya que esto es
critico para obtener los resultados deseados. LOs resultados que se obtienen en un
proyecto se encuentran directamente relacionados con las variables a medir que se
definieron previamente para medir el progreso contra objetivos, es decir, si se
escogid una variable netamente financiera como !a tasa de retorno como el unico
criterio de éxito, entonces seguramente el proyecto cumplird con dicho criterio, pues
todas las decisiones que se hayan tomado durante el transcurso del mismo habran
sido subordinadas a éste. de la misma forma, al no haber incluido en el criterio de
éxito una medida de aceptacion del consumidor del producto, no se tendra la certeza
de que el producto cumpla con las expectativas del consumidor.

Es extremadamente importante que las mediciones que se elijan sean cuantitativas y
objetivas para poder reflejar un entendimiento real de lo que esta sucediendo.

téaica

Rol de la alta gerencia dentro del proceso de imp ion estr:
Una vez que el plan estratégico esta completo y las mediciones han sido
establecidas, los lideres de la organizacién deben monitorear el progreso de los
equipos multifuncionales y estimular a los responsables de los mismos a realizar
acciones correctivas cuando esto sea necesario. Este monitoreo es critico y puede
tener un efecto negativo o positivo en la organizacion, dependiendo de como sea
conducido. Bien realizado, se logran avances importantes que permiten vencer 10s
obstaculos que se les presentan a los miembros de los equipos que estan ejecutando
los planes estratégicos. Esto se logra al enfocarse en el proceso que se esta usando
para llevar a cabo e! proyecto mas que en la gente que esta obteniendo ilos
resultados. Idealmente, las presentaciones con la alta gerencia deberian ser una
experiencia de aprendizaje para todos los involucrados y no solamente para los
subordinados. Es mas, la discusién que se genere debe enfocarse en lo que se va a
hacer en el futuro y no en lo que se hizo en el pasado.

El rol de la aita gerencia en este proceso es critico. La organizacion confia en la
direccion clara que ésta proporciona. Sin una direccion clara, ninguna organizacion
tiene la posibilidad de operar siguiendo los principios de Calidad Total. Los lideres
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deben asegurar la constancia en el propésito y evitar programas anuales y cambio
constante de prioridades. Cambios abruptos como estos solamente debilitan a la
organizacion. Finaimente, los lideres deben ser capaces de poner las cosas bajo la
perspectiva cormrecta y proporcionar un marco de referencia que facilite el proceso de
toma de decisiones y de prioritizacion. Una vez definidas la mision, la visién y las
estr ias del negocio bajo Ia nueva estructura, se procede a realizarse el cambio

estructural que permita a la empresa operar COmo una organizacién horizontal.
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3.4 Disefio e i ion de los eq

El elemento clave para lograr ia transicién de la organizacién de una sstructura
es Ia ion de ila misma en

piramidal a una estructura hori

3 Yy 3 g

Lo quip

Los equipos muitifuncionales establecen la estructura que pemmite juntar a la gente
necesaria para que un proyecto se fileve a buen término, independientemente de su
procedencia funcional o de su maestria técnica, y ponerios en contacto diariamente
para acelerar el proceso de aprendizaje. Estos equipos proporcionan un foro comun
para la resolucion de los problemas que inevitablemente se presentan durante el
desarrollo de un producto. Este tipo de equipos han sido usados en el pasado como
equipos especiales temporales, como parte de programas de mejoramiento de la
calidad, o para resolver algun problema especifico que requiere, por su urgencia, que
se conforme un grupo de gerentes de diferentes funciones. Recientemente se han
tratado de integrar al proceso de desarrolio de productos, y algunas empresas los
usan hoy en dia para manejar unidades enteras de negocio. La tendencia apunta
claramente hacia la implantacion, tiempo completo, de estos equipos cada vez con

mayor responsabilidad dentro de la empresa.

En el capitulo 1 demostramos como la estructura define el comportamiento dentro de
la empresa. Las estructuras que estan funcionalmente orientadas ocasionan que la

gente optimice el desemperio de su funcién a expensas del a, y mas dr
aun, a expensas del cliente. El equipo multifuncional tiene tres caracteristicas que lo

hacen indispensable:

Establece un foro para lograr un aprendizaje iterativo (el cual es esencial para

acelerar el desarmrolilo de nuevos productos), incluyendo la resolucion de
problemas en conjunto.

2. Crea una cultura enfocada hacia el cliente en lugar de estar orientada hacia e!
interior de la empresa, evitando la creacion de silos funcionales.
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3. Proporciona una mayor flexibilidad para manejar el cambio, en contraste con la
rigidez de la estructura piramidal.

E! primer punto es central para asegurar el éxito del modelo propuesto. El desarrofio
de nuevos productos rara vez ocurre en una forma linear o estatica. El proceso es
iterativo y requiere que se prueben diferentes maneras de atacar el problema. E!
equipo multifuncional crea el espacio ideal para que esto suceda sin demoras
innecesarias, ya que provee una estructura que mantiene a los miembros juntos y
obliga a la interaccion entre ellos, enriqueciéndose e! debate generado por ia
diversidad de funciones representadas en ei.

Esto contrasta con la funcién
organizacional donde

{as distintas disciplinas funcionales trabajan en serie,
relativamente aisladas unas de otras. Existe una preocupaciéon generalizada en las
empresas con respecto a los equipos multifuncionales, y es que, aun cuando sean
efectivos, Nno necesariamente son eficientes; especificamente, puede suceder que se
exagere la parnticipacion de cada miembro del equipo a la hora de tomar decisiones.
Es comun qQue algunos integrantes del equipo sientan que estan recibiendo mas
ayuda de la que necesitan de otros miembros con respecto a su area de
especialidad. Esta queja es comun y es signo de que algun participante sigue

operando anteponiendo el interés particular de su funcién con respecto al objetivo del
equipo.

Mas que maximizar y enriquecer |la toma de decisiones por la diversidad inherente del
equipo, los que trabajan de esta manera continian separando el objetivo del equipo
en objetivos funcionales y pretenden que estos sean distribuidos y resueltos por cada
funcion por separado. Esto también es provocado en gran parte por el modelo
tradicional Que define al desarrolio de productos como un procesc de intercambio de
informacion mas que como un proceso de creacion de conocimientos.

Mientras que en el modelo tradicional el exceso de informacion puede ser superfluo y
no generar ninguna ventaja competitiva, dentro del proceso de creacidn de
conocimiento se enriquece el contexto y la confiabilidad. El exceso de informacion
estimula el proceso de creatividad debido a que, al analizarse la misma informacion
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desde diferentes puntos de vista, se favorece la generacion de ideas y soluciones

nuevas a un mismo problema.

Para incrementar el conocimiento, los equipos multifuncionales se situan fisicamente
en el mismo espacio de trabajo. Se establecen juntas regulares que convierten el
lugar en una especie de “cuarto de guerra®, el cual facilita la resolucién de problemas
al establecerse un lugar especificamente disefiado para cumplir este propadsito.

La segunda razon que soporta la formacion de equipos muiltifuncionales es que
proveen una estructura permanente de trabajo cuyo unico objetivo es el de satisfacer
las necesidades del consumidor/cliente. En Ilas empresas tradicionales, el
cliente/consumidor carece de una voz unificada que lo represente y que le otorgue el
servicio/producto que demanda. El equipo multifuncional crea un centro de gravedad
airededor de las necesidades no satisfechas del cliente. Por uitimo, la estructura
multifuncional es mucho mas flexible que la estructura tradicional, ya que
continuamente se adapta a las necesidades cambiantes del mercado, y es capaz de

ofrecer una solucién rapida y eficiente a las mismas.

Problemas criticos a los cuales se enfrenta una organizaciéon que desea irmplantar la

estructura hornizontal.
Existen dos problemas badsicos a los cuales se enfrenta una organizacién cuando

decide implantar la estructura multifuncional. El primero se refiere a la profundidad

de! redisefio de la estructura organizacional, y el segundo, se refiere a la

redistribucién de poder que se debe llevar a cabo.
Referente al primer punto, es importante senalar que no es suficiente el implantar
equipos multifuncionales dentro de la empresa, para que estos sean exitosos, es
necesario realizar un cambio fundamental en e! disefio de toda la organizacién. La
organizacion existente debe complementar y apoyar al equipo multifuncional y
viceversa. En las empresas en las Euales se ha llevado a cabo este cambio, la
organizacién tradicional cambia su forma de operar completamente.
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El segundo problema al cual se enfrenta una empresa al implantar estos equipos, es
la distribucion del! poder dentro de la misma. Las organizaciones operan bajo una
simple regla: aquelios que tienen el poder, definen las reglas. Para beneficiarse
completamente de la implantacion de una estructura horizontal, es necesario
transferir el poder que tienen las funciones a los equipos recién formados. Si esto no
sucede, el equipo recién formado invariablemente sera destinado al fracaso. Este
punto es muy importante, pues si no se tiene el compromiso de la alta gerencia para
apoyar el cambio, o Gnico que se va a lograr es el fortalecimiento de la estructura

existente gracias al fracaso obtenido.

Conformando al equipo multifuncional.
En el siguiente esquema se presenta la conformacion bdadsica de un equipo

multifuncional.

@ ® © _®
> ® ')
O (g @
®

. =Lider del equipo
() =Sosorts del equipe

@ =Patrocinador



Como se menciond anteriormente, los equipos son el mecanismo primarioc que
agrega valor dentro de la empresa, y las funciones proveen soporte técnico a los
miembros del equipo. Todos los circulos dentro del cuadrado representan miembros
del equipo, los que se encuentran dentro del circulo conforman el equipo central, e!
cual coordina a todo el equipo. E! equipo central es a su vez coordinado por un lider
del equipo. Esta diferenciacion no implica una jerarquizacion dentro del equipo, sino
una definicion de roles distinta para cada miembro del equipo. El equipo central
incluye a las areas claves necesarias para manejar el negocio o proyecto. En
desarrollo de productos, los miembros de este equipo minimamente deben incluir a
gente de ingenieria, manufactura, y mercadotecnia. Cada tipo de negocio debe
definir de acuerdo a sus necesidades que otras disciplinas deben formar parte de
este equipo. Los miembros del equipo central funcionan como puente de unién hacia
sus funciones respectivas. Esto signhifica que deben ser capaces de ulilizar para
beneficio de! equipo los recursos y el soporte de sus funciones,

Deben ser capaces, ademas, de encontrar soluciones que faciliten el trabajo de todo
el equipo, lo cual no tiene que hacerse necesariamente individualmente, sino a través
de la generacién de informacion o de recursos adicionales. De preferencia, los
miembros del equipo que se encuentran fuera del circulo pero dentro de! cuadrado,
deben estar dedicados tiempo completo al equipo, y no tener otras
responsabilidades. Ellos reciben direccion del equipo central. Los circulos
denominados como “soporte”, a la izquierda del cuadrado, se refiere a los recursos
que No son miembros del equipo. Estos son recursos que dan soporte a todas las
areas de la comparniia y por o mismo no pueden ser miembros de tiempo completo,
ademds de no requerirse su paricipacién diaria en e! equipo. Tipicamente
pertenecen a funciones como recursos humanos, departamento legal, etc. El rol de
patrocinador es critico, particularmente durante la transicion inicial hacia ia estructura
horizontal. El rol tradicional de este consiste en ser un guia para el equipo. De esta
manera, el patrocinador opera comoc un instructor de manejo, el cual enseita al
estudiante a manejar sin tomar el volante el mismo a menos que sea necesario. E!
debe romper las barreras que se le presenten al equipo al interior de la empresa,
proporcionando recursos, tanto humanos como financieros, cuando se requiera, y asi
ayudar al equipo a alcanzar sus objetivos, mas que imponer su propia agenda.
También debe proporcionar informacion y perspectiva con respecto a problemas
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corporativos o de negocio que puedan existir y afectar el funcionamiento del
proyecto, asi como el sentir actual de la alta gerencia, de la cual forma parte,

Es muy dificil poder comprender lo que significa trabajar horizontalmente mientras no
se haya participado en un equipo. Se necesita tener experiencia directa con estos
equipos multifuncionales para casarse con esta forma de trabajo, por lo que es muy
conveniente que el rol de patrocinador lo tenga algun director de funcion, y asi podra
tener una idea clara de io que significa y de los cambios que deben realizarse a nivel
organizacional! para asegurar la ventaja competitiva que conlleva este tipo de
estructuras. Por ejemplo, para lograr influenciar una decision dentro de una
organizacion tradicional, es necesario acudir al director general; mientras que en una
organizacion horizontal, basta con acudir con el lider del equipo, el cual tiene que
involucrar al equipo central antes de tomar una decision, lograndose asi una decision
concensada. El proceso de toma de decisién varia dependiendo del problema a
tratar, y se involucrara a la gente que tenga la informacién y el conocimiento para
resoiverio, independientemente de su nivel jerarquico. Es necesario que los altos
ejecutivos de la organizacién pasen por un proceso de “desaprendizaje” que les
permita desprogramarse y asi poder romper con los paradigmas existentes.

Catorce elementos criticos para /la implantacién exitosa de /a organizacién horizontal.

Como se menciond con anterioridad, el impedimento mas comun para lograr la
implantacion exitosa de la organizacién horizontal es la faita de involucramiento y
compromiso de la alta gerencia. Generalmente el cambio no se hace con la atencion
necesaria, o que provoca que se formen ios equipos Sin tener una clara vision
estratégica de lo que implica trabajar de esta forma, y por lo tanto no se realizan los
cambios de fondo en la estructura organizacional. Si adermads, se delega esta tarea, la
alta gerencia limita su rol en la aprobacioén de los cambios recomendados. El proceso
de aprobacion tipicamente se orienta hacia los elementos mas formales y tangibles
de la nueva estructura, siendo que es mucho mas importante el dedicarle atencion a
los elementos informales que conforman el poder. Ademas, el involucramiento activo
de la alta gerencia efimina cualquier duda dentro de la empresa con respecto a la
profundidad del cambio que se va a efectuar. El proceso de redisefio arquitectéonico
empieza con los catorce elementos que se presentan a continuacion. Una vez que se
comienza con este proceso, surgen problemas adicionales que deben ser resueltos
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con prontitud, pues esto se repetirdd4 continuamente y no termina sélo con la
implantaciéon de los equipos multifuncionales. -

Establecimiento de un propdsito claro para /a estructura de los equipos

muttifuncionales.
La gerencia tiene que definir de forma concisa el porqué esta implantando el cambio
y cuales son los beneficios que espera recibir de este. Tiene que también definir la
responsabilidad especifica de! equipo. Es decir, ;se limitardn a manejar el desarrolio
de un nuevo producto, o van a ser responsables también del negocio actual?.

2. Definicién del criterio de éxito del programa/estructura horizontal.

La gerencia debe alcanzar un acuerdo colectivo sobre su definicion de éxito det
proyecto, y esto debe de incluir a las funciones involucradas. Cuando ios miembros
del equipo muitifuncional reciben distintas sefiales que son conflictivas entre si, el
trabajo se detiene y deja de ser eficiente.

Elaboracion de un documento que claramente defina la formacién del nuevo

equipo y de la ornganizacién.
Este documento debe definir los criterios que se siguieron para la formacién del
equipo, la forma de comunicacion hacia dentro y afuera del equipo, los compromisos
que el equipo adquiere, los tiempos para cumpilirios, los cuales deben estar en iinea
con las estrategias de la compafiia. Dentro del desarrolio de nuevos productos, los

equipos comunmente son responsables de entregar el nuevo producto que cumpla
por el cliente/consumidor.

3.

con las especificaciones/r

4. Definicién de responsabilidades del lider y de los miembros del equipo.
Las responsabilidades basicas de todos los miembros del equipo deben detallarse.
Estas deben incluir:

« Responsable de verificar que se cumplan las metas del equipo.
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Responsable de que se tengan los recursos necesarios y el apoyo de las

funciones.
Responsable de manejar la parte de entrenamiento y desarrollo con respecto a la

nueva estructura horizontal.
» Responsable de los presupuestos.
Responsabie de prevenir, identificar y resolver los conflictos que surjan con la

organizacion.
Responsable de dirigir las diferentes actividades y subgrupos que tengan que

realizarse/formarse.

El lider del equipo tiene a su vez responsabilidades adicionales. El es el maximo
responsable de asegurarse que el equipo entregue ios resultados prometidos, y es la
persona en quien la alta gerencia ha depositado su confianza para que el proyecto
llegue a buen termino. Es también responsable de resolver cualquier conflicto que se
presente. Para esto, debe trabajar muy de cerca con el patrocinador del equipo y

representa al equipo dentro de ia empresa.

5. Seleccién de los miembros del equipo.

La alta gerencia debe definir los requerimientos para ser miembro/lider del equipo. Se
recomienda mantener no mds de dos niveles jerarquicos para evitar que surjan voces
que tengan mas peso que otras dentro de! equipo debido a esto.

6. Definicién del numero de equipos que se Jeben formar.

El nimero de equipos que se deben formar dependen de! propdsito de los mismos y
de la necesidad que se tenga en la empresa. S6lo deben de formarse equipos
multifuncionales en aquellos procesos en los que la imegraciér! juegue un rol critico
para cumplir con las necesidades del cliente final. Existe una tendencia en las
organizaciones a crear mas equipos de los necesarios. En la practica, el numero de
equipos es un compromiso entre el nGmero deseado y la capacidad individual dentro
de la organizacién para proporcionar individuos que cumplan con los requerimientos
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para formar parte de esta nueva estructura. Este pr puede izarse faciimente
utilizando una matriz como la que se presenta a continuacion:

Miembros 1 Equipo 2 3

Mercadotecnia

Manufactura

Ingenieria

Calidad

Finanzas

Conforme se van llenando las columnas con los miembros de cada funcion, es
normal encontrarse con que existe menos gente disponible que cumpla con los
requisitos de los que uno quisiera tener. Esto es un descubrimiento revelador que
refleja las limitaciones actuales de la organizacion, que comunmente No surge en una
empresa tradicional. La experiencia tipica consiste en encontrar que la organizacion
tiene un gran numero de empleados, pero pocos con la experiencia, solidez técnica,
combinado con una perspectiva amplia necesarios para participar en un equipo
multifuncional. Al mismo tiempo, existen muy pocas gentes con la capacidad técnica
necesaria para servir como asesores técnicos proveedores de recursos para et
equipo. Por esta razén, una aorganizacidén horizontal debe tener una carmrera técnica
sdlida dentro de las funciones que permita atraer a los mejores cientificos/técnicos
que proporcionen el soporte requerido al equipo para que desarrollen nuevas
tecnologias que sean innovadoras y que constantemente estén evolucionando para
cumplir con las necesidades del mercado.

7. Establecimiento de objetivos del _qquipo.

La alta gerencia debe establecer un objetivo claro y especifico para cada equipo que
establezca. Este debe ser una frase simple y corta que defina los objetivos, el tiempo
en que deben cumplirse y el presupuesto asignado para cumplir con el proyecto. Por
ejemplo, un equipo de ia empresa Xerox tenia como objetivo el desarrollar una nueva
copiadora que tuviera e! mismo desempefio que el modelo actual pero con un costo
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60% menor en 6 meses. La razén por la que la gerencia define un objetivo es para
enfocar el esfuerzo del equipo y establecer un contrato con el mismo que permita

medir con claridad el éxito o fracaso del mismo.

8. Definicion del organigrama que muestre /a posicién del equipo dentro de la
organizacion.

Existen varias posibilidades con respecto a !la posicion del equipo dentro de la
organizacion, y a Quién se encargara de supervisar su desempeiio. Comunmente, los
equipos reportan al comité ejecutivo conformado por la alta gerencia o algun
ejecutivo de aito nivel responsable de algin negocio completo dentro de la
organizacion. Si el equipo le reporta a un sdélo individuo, se recomienda que este no
cumpla también con la funcién de patrocinador del equipo, pues al hacer esto, se
compromete su habilidad de funcionar como asesor o entrenador, pues Nno se sabra

cuando estd actuando desde una posicién de autoridad y cuando no.

9. Colocacién del equipo en el mismo espacio fisico.

Sin lugar a dudas, uno de ios aceleradores de productividad mas poderosos dentro
de una organizacion horizontal, es el colocar al equipo multifuncional dentro del
mismo espacio de oficinas. El beneficio més obvio que se deriva de esto es que
permite la comunicacion abierta y oportuna entre miembros del equipo.
Adicionalmente, la gran visibilidad de este asreglo fisico manda una sefial a la

organizacion de la importancia de! equipo.

710. Implantacidn de un sisterna de recompensa basado en resultados del equipo.

La gran mayoria de |os sistemas de recompensa dentro de las empresas se enfoca
Cuando se implantan los equipos

exclusivamente en e! desempefio individual
se para recompensar también el trabajo en

multifuncionales, el debe c bi
equipo. Este requerimiento se basa en la premisa de que el comportamiento de la

gente se ve fuertemente influenciado por la manera en la que son medidos dentro de
jJa empresa. Normaimente, este proceso es manejado intemamente por cada funcion,
con poca o nula injerencia por parte de otras funciones, por lo que el individuo,
sabiendo esto, dedica todos sus esfuerzos a cumplir con los objetivos que le son
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impuestos en su funcidon. En un equipo multifuncional, todos los mismbros, asi como
ol patrocinador y la alta gerencia, participan en el proceso, por 0 que todos deben
tener el mismo objetivo a cumplir, pues seran medidos de la misma forma. Este es el
verdadero motor que impuisa el cambio de comportamiento en la organizacion, el

elemento cohesionador dentro del equipo.

11. Definicidon del proceso para identificar y manejar situaciones impredecibles.
Definir e! proceso por medio del cual se van a manejar las situaciones impredecibies,
es clave para lograr la total cooperacion de todos los involucrados en el proceso. Es
un hecho que el mundo no se va a comportar conforme a lo planeado. Siempre
existirdn situaciones que se saldran de !o establecido, para las cuales es necesario
tener un proceso claro que permita identificarlas y resoiverias a tiempo. Este tipo de
situaciones se presentan en abundancia recién se comienza el proceso de cambio
hacia una estructura horizontal, son inherentes al cambio. Ninguna decisidn que
afecte al equipo y que deba tomarse debido a que se presente una de estas
situaciones, debe realizarse por fuera del mismao.

12. Definicién de un programa de entrenamiento y desarrol/o.

Ninguan equipo recién formado posee todos los recursos y conacimientos necesarios
para ser eficiente. Forzosamente debe de existir una curva de aprendizaje con
respecto al tiempo, al final de la cual, e! equipo comenzara a comportarse reaimente
como una estructura horizontal, y pondra realmente en practica la teoria. El desarroilo
de un equipo multifuncional varia dramaiticamente del de un equipo formado por
miembros de una misma funcion. El objetivo de la aita gerencia con respecto a este
punto debe ser el proporcionar los recursos necesarios para que el equipo se
convierta en una organizacién que aprende por si misma y que va evolucionando con

el tiempo.

13. Definicién de medidas de desemperio.

La alta gerencia debe definir lo que espera que el equipo logre en sus primeros 3 a 6
meses de trabajo. Particularmente en las primeras fases del equipo, es importante
tener objetivos claros definidos y acordados entre la gerencia y el equipo. Por
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ejemplo, una corporacion le pidid a sus equipos recién formados que especificaran
{os objetivos de desarrolio y la ruta critica de actividades para los siguientes 3 meses.

14. Inicio del trabajo bajo la nueva estructura.

Un arranque efectivo de la nueva estructura puede asegurar un cambio rapido y
evitar problemas posteriores. El esfuerzo que la organizacion dedique al arranque,
establece la prioridad del equipo dentro de la misma. No solo deben los miembros del
nuevo equipo saber que se espera de ellos, sino las funciones también. La aita
gerencia debe establecer el contexto bajo el cual se desempenara el equipo, asi
como las implicaciones hacia toda la organizacion. Debe realizarse un comunicado
dirigido a toda la organizacion, explicando el cambio y los beneficios que este
acarrea, asi como el! reto que implica. Es importante definir qué cambia
especificamente, lo cual puede hacerse con una tabla comparativa que sefale ias
diferencias basicas entre la forma de operar actuat y la forma de operar bajo ia nueva
estructura horizontal.
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(] on el p para la toma de decisiones:

3.5 Definicion de los
Modelo de introd de pr

E! objetivo de un proceso o modelo de introduccidn de nuevos productos al mercado
debe ser el de lograr la introduccion de cada vez mds productos, de mejor calidad,
mds rdpido y a un menor costo para ia empresa. Para lograr que dicho proceso sea
exitoso a io largo del tiempo, es necesario cenjugar 3 componentes basicos: 1) ideas
buenas e innovadoras que le proporcionen al consumidor beneficios tangibles con
respecto a los productos con l0os que cuentan actualmente, 2) gente talentosa, que
tenga experiencia en su drea y que esté comprometida con el éxito de proyectos y de

la empresa, y 3) wuna metodologia efectiva. es decir, un proceso que realmente

funcione.

A lo largo de este trabajo se ha hecho un andlisis del proceso actual de introduccion
de productos al mercado, y se han planteado los principios basicos de la

organizacién horizontal y el proceso de planeacion estratégica necesarios para
En este capitulo se planteara el modelo que

modificar y mejorar el proceso actual.
consolida estos elementos, y ademas se propondran las diferentes etapas en el

proceso de introduccion y los puntos clave para la toma de decisiones a lo largo de

6l

El modelo busca proporcionar herramientas que permitan tener un balance entre un
plan de alfo esga/corto plazo y uno de bajo riesgo/flargo plazo. Al final del dia, lo
que se busca es tener un adecuado manejo de riesgos. El beneficio mas visible de!

modeilo es que, seguido adecuadamente, permitira:

s Rechazar ideas o proyectos con pocas probabilidades de éxito antes de que sean

blecidas for /i Es decir, tomar una decision consciente de no

proceder con un proyecto, ya sea por razones estratégicas, faita de beneficios
claros para el consumidor o falta de justificacion econdmica.

Alcanzar objetivos y compromisos de volumen y rentabilidad, y ademads hacerlo

en el tiempo acordado.
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Reducir e/ tiempo de desarrolio e introduccién de un producto al mercado.
Minimizar el retrabajo (esfuerzo) y los retrasos que esto implica (tiempo).

» Optimizar la utilizacién de recursos.

El modelo que se plantea afecta a todas las areas de una empresa, tanto las técnicas
como las comerciales. El alcance del modelo va desde la generacion de ideas hasta
la introduccion final de un producto al mercado, y se basa en el manejo de
estrategias competitivas qus consideran al tiempo de desarrollo/introduccién como
factor fundamental, y hacen especial énfasis en que ia toma de decisiones se dé lo
mas répido que se pueda a lo largo del proceso. Como parte fundamental en el
proceso de toma de decisiones estratégicas, el modelo plantea el que se le dé a ios
equipos multifuncionales el "poder de decisién” una vez que los objetivos y criterios
de éxito estén claramente dafinidos y acordados a todos los niveles de la
organizacion, esto en linea con (0s principios baésicos de organizacion horizontal y de

equipos multifuncionales descritos en capitulos anteriores.

En su etapa mas basica, el modelo penmnite definir cuales son los proyectos en los
que se debe trabajar y, de manera muy importante, cuales son aquelios en los que
no se debe trabajar. En general, el modelo se basa en las respuestas a dos simples

preguntas:

d ir i ha del consumidor

1. ¢De qué manera ayudara a er una r
el producto o idea en cuestion, y qué informacion se tiene para justificar esto? - La

respuesta a esta pregunta resultara en la Jdefinicion de log proyectos en i0s que se
debe trabajar.

¢Cual es el plan dptimo (balance de tiempo, costo, beneficios y riesgos) para
lograr el exitoso desarrollo y posterior introducciéon de dicho producto al mercado?

- La respuesta a esta pregunta resultara en la definicion del proceso Que se debe

aeguir.



Es importante mencionar que en la descripcion y planteamiento del modeio y sus
diferentes etapas no se pretende cubrir a detalle cada uno de los sub-procesos
involucrados en el proceso total de desarrolio e introducciéon de un producto al
mercado. Lo que se pretende es proponer estrategias basicas que ayuden a definir
la direccién a seguir, y principios basicos de operacién que ayuden a definir como

hacerio.

Etapas del Modelo de Introduccicdn de Nuevos Productos

De manera general, el modelo que se plantea consta de S etapas:

1. PLANEACION ESTRATEGICA

2. GENERACION, EVALUACION Y SELECCION DE IDEAS
3. DESARROLLO DEL PROYECTO

4. EVALUACION DEL PROYECTO

5. EJECUCION DEL PROYECTO

Cada una de estas etapas tiene un objetivo especifico, y en cada una de ellas hay
puntos clave para ia toma de decisiones. Ademas, y como en todo proceso, cada
etapa tiene entradas (informacién requerida) y salidas (informacion generada) que
alimentan a ia siguiente. La figura 3.5.7 muestra esto de manera general y a
continuacién se detalla cada una de ias etapas.
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FIG. 3.5.1; ETAPAS DEL MODELO DE INTRODUCCION DE NUEVOS PRODUCTOS
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1. PLANEACION ESTRATEGICA

Objeti
Esta etapa es la primera etapa de! modelo, y s de gran importancia ya que es de
caricter puramente estratégico. En ias etapas siguientes las decisiones se van
volviendo cada vez mas operacionates. E! objetivo basico de esta etapa es el de
definir cuales son jos proyectos en 1os que se debe trabajar. Como se explicot en
el capitulo 4.4, la planeacion y alineacion estratégica son primordiates ya que
proporcionan {a base estructural para poder construir proyectos sélidos y una
organizacién capaz de tomar dichos proyectos y illevarios exitasamente al

mercado.

En esta etapa se necesita de un gran liderazgo y participacion por parte de la aita
gerancia, ya que es aqui donde se desarralla la vision y las estrategias de la
empresa, y se comunican las mismas a todos los niveles de la organizacion.
Como se menciond en el capitulo 4.4, se deben tener dos tipos de estrategias

1) estrategias para el desarrolio

para poder realizar la vision de manera integratl:
En este

del negocio, y 2) estrategias para el desarrolio de la organizacién.
sentido, el modeio plantea que se adopten los siguientes principios basicos para

cada uno de estos dos tipos de estrategias:

Estrategias para el desarrollo del negocio - ONCIes
Cada una de i{as estrategias de desarrolio del negocio debe tener como fin Gitimo
el fograr la satisfaccion total de consumidores y clientes. Como se menciond en ei
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capitulo anterior, “la satisfaccion total de consumidores y clientes... resulta en
mayores utilidades al aumentar ia participacion de mercado y bajar los costos”. EIl
tener este como principio basico y comunicario de manera adecuada y continua a
todos los niveles permitird que todos trabajen con éste, el fin ultimo, en mente.

Estrategias para el desarrolio de ia organizacién - Oncipios

En cuanto al establecimiento y desarrollo de la organizacion que permita que se
puedan desarroliar las estrategias y planes de accion para obtener los resultados
de negocio d )S, este delo plantea que la empresa se organice siguiendo
los principios de la "Organizacion Horizontal”. Los elementos basicos que
conforman este tipo de organizacion se discuten en las secciones anteriores de

este capitulo.

importante es que la alta gerencia este de acuerdo y

Lo primero y mas
ia organizacion horizontal, y que esté

comprometida con los principios de
dispuesta a asumir y respetar su rol, que en general debe ser el de:

establecer y mantener la direccion estratégica tomando en cuenta la opinion

-

de la organizacion

establecer el orden de prioridad de los proyectos

« dar soporte a los proyectos asignando y comprometiendo una adecuada
estructura organizacional (equipos de trabajo, reglas, objeti y P i

claras)
asignar el presupuesto y recursos adecuados para cada proyecto

Esto representa un cambio radical en ia manera tradicional de operar de ia alta
gerencia de una empresa, pero tiene grandes beneficios ya que le permite, y al
mismo tiempo la obliga a concentrarse en las decisiones de tipo estratégico y no a
perderse en los detalles de los proyectos, ya que estos podran ser trabajados por
equipos multifuncionales solidos, con experiencia y con "poder de decision" dentro
del proceso, y que cuentan con el soporte de las diferentes funciones de ila
empresa para asegurar su buen funcionamiento. Al igual que se define el rol de la
gerencia en esta etapa, hay que definir el ro! de cada uno de los diferentes grupos
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(equipos multifuncionales, funciones, y la misma gerencia) dentro de la empresa

para cada etapa del modeio.

Habiendo adoptado las estrategias basicas, se pueden definir las entradas,
salidas, roles de cada grupo y puntos clave para la toma de decisiones en la etapa
de PLANEACION ESTRATEGICA, para luego pasar a las otras etapas del

proceso.

Informacidn Requerida - ENTRADAS

Estado ge! negocio actual
informacion y tendencias de! mercado actual, propio y de jia competencia

Informacion basica de consumidores
Informacion basica de proveedores (de materia prima, tecnologia, materiales

de empaque, etc)
Capacidad y limitaciones (tanto internas como externas)

Informacion Generada - SALIDAS

Vision
Estrategias (objetivos, metas, estrategias y medidas)

Puntos Cl 12T je Decisi
preparado por afta gerencia

A. Documento que define Vision y Estrategias:

tomando en cuenta la opinidn de las funciones. E! propésito de este
documento es proporcionar direccidn para poder comenzar la etapa de

Generacion de Ideas.

Roles

Afta Gerencia: Liderazgo para definir estrategias y direccion de la compa#fia,
establecer prioridades y asignar recursos y presupuesto.
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et

Nivel de participacién alto.
ias y di ion de 19

Funciones: Soporte para facilitar & definicion de -]
compafiia. Cuando menos, las funciones que deben estar involucradas en

esta etapa son: Mercadotacnia, Desarrolio de Productos y Finanzas.

Nive! de participacion alto de las funciones.
Equipos Multifuncionafes: No conformados aun.
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2. GENERACION, EVALUACION Y SELECCION DE IDEAS

PrOVECTO

Esecucion oL r..

El objetivo de esta etapa es el generar ideas que concuerden con las estrategias
de la empresa, evaiuarias y seleccionar aquellas que tienen mayor probabilidad de
éxito. Las ideas aqui seleccionadas pasaran a la siguiente etapa, la de desarrollo.

En esta etapa de generacion, evaluacion y seleccion de ideas, se deben asignar
recursos y darles ‘'tiempo’ para generar ideas, hacer estimados iniciales de
presupuesto y recursos humanos requeridos para desarroliar dichas ideas, y
hacer evaluaciones preliminares que permitan conocer el potencial probable de
cada una de las ideas evaluadas. Es aqui donde se genera informacién basica de
consumidores, mercado y tecnologias disponibles o “"desarrollables” en el area
particular de cada idea (puede ser una categoria en particular) que nos permitan
desarrollar las ideas y convertirlas en productos en el futuro.

En esta etapa se establece un pequefio equipo con recursos de diferentes
funciones que permitan llevar a cabo la evaluacidén de las ideas generadas. Una
vez evaluadas las mismas, se lleva a cabo el proceso de seleccion, se define un
lider de proyecto y un patrocinador (miembro de gerencia que asegurara ios
recursos y presupuesto para etapas posteriores) para cada una de las ideas
seleccionadas, y el pequelio equipo multifuncional, ahora con un lider especifico,
define los criterios de éxito iniciales para mover la idea a ia etapa de desarrollo.
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informacion Requerida - ENTRADAS

Vision y Estrategias generales de ie empresa
Estimado de recursos y presupuesto disponibles

Informacion Generada - SALIDAS

informacién de mercado del area en cuestion
Informacion basica de consumidores del area en cuestion

Disponibilidad de tecnologias
Estimado inicial de recursos y presupuesto requeridos para desarrollar dicha
idea

Pequeiio equipo multifuncional con lider definido y patrocinador del proyecto

ideas seleccionadas con criterios de éxito definidos para ia etapa de

desarrolio: Documento de E stablecimiento del Proyecto

P cl T Decisi

B. Documento de Evaluacion de Ideas: Este documento servira para evaluar las

ideas de manera sistematica y bajo parametros comparables que permitan
evaluar las ideas dentro de un mismo marco de referencia. Este documento
debe ser preparado por el pequefio equipo multifuncional para facilitar el
proceso de seleccion de ideas.

Documento de Establecimiento del Proyecto: Este documento servira para

formalmente pasar a la etapa de desasvolio del proyecto, y contendra un breve

sumario de estrategias del proyecto asi como criterios de éxito y
requerimientos de recursos y presupuesto necesarios para generar la
informacion requerida durante la etapa de desarollo. El objetivo es el de
obtener la aprobacion de parte de ia gerencia para completar la etapa de
desarrollo, y comprometer formaimente recursos, presupuesto, criterios de
éxito y actividades, resultados y fechas criticas para evaluar los resuitados

obtenidos durante dicha etapa.
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Rolea

Gerencia: El rol de |la gerencia durante esta etapa es el de 1) facilitar los
recursos necesarios para generar, evaluar y seleccionar ideas, el "tiempo’ para
que se de este proceso, y definir el orden de prioridad de las ideas
seleccionadas, 2) facilitar recursos (equipo multifuncional) y asignar un lider
del proyecto para planear la etapa de desamrollo, y 3) evaluar y llegar a un
acuerdo en cuanto a los criterios de éxito, recursos y presupuesto para
completar ia siguiente etapa.

El nivel de participacion de 1a gerencia en esta etapa varia, ya que debe ser
alto al autorizar presupuesto y recursos, y al definir criterios de éxito y
actividades, resultados y fechas criticas; y por otro lado debe ser bajo durante
el proceso de toma de decisiones al lo largo de la etapa.

Funciones: Facilitar los recursos funcionales para Que se de el proceso
(miembros de funciones participando en equipos multifuncionales), y soporte
segun su drea de especialidad para servir de consuitor al equipo
multifuncional.

Nivel de participacidn medio para funcionar como consuftores del equipo
multifuncional.

Equipo multifuncional. tlevar a cabo la evaluacion de ideas, y generar el
documento de Evaluacidn, preparar el documento de Establecimiento del
Proyecto para planear y preparar la etapa de desarrollo. Para que el proceso
de generacion, evaluacidon y seleccion de ideas sea realmente efectivo, las
funciones que deben estar representadas en el equipo son, por lo menos,
Mercadotecnia, Desarrolio de Productos, Ingenieria y Finanzas.

Nivel de participacién alto durante toda la etapa, y definicion de miembros
requeridos en el "equipo central” y en el "equipo de soporte”.
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3. DESARROLLO DEL PROYECTO

Obieti
Esta etapa tiene varios objetivos, pero los principales son 1) llevar a cabo una
evaluacion exhaustiva de la idea a desarrollarse, para confirmar el potencial de
mercado del proyecto, y 2) comenzar con actividades de desarrollo técnico y
comaercial del proyecto.

En esta etapa se establece formalmente el equipo multifuncional, se “colocan”
fisicamente los miembros del “equipo central’ para estar en una misma area, y se
designan los miembros del "equipo de soporte” de manera formal. El equipo se
encarga de generar la informacion necesaria para tener una evaluacién mas
precisa de! potencial del proyecto y prepara el "contrato preliminar’, el cual se
basa en los documentos anteriores (Evaluacion de ideas y Establecimiento de
Proyecto) pero con mas detalles, incluyendo planes de desarrollo de ideas
conceptuales del producto, desarrolio del producto, proceso, planes publicitarios y
de ventas. En esta etapa se detallan los criterios de éxito para la calificacion del
proyecto y es donde se confirma el potencial real de! proyecto basandose en los
resultados de las pruebas con consumidores/clientes. Esta es una etapa larga y
en la cual aumenta de manera notoria el costo del proyecto debido a la cantidad
de recursos asignados y el presupuesto requerido para comp las actividad:

de desarrolio y calificacion. El objetivo final de esta etapa es el generar un
“contrato final” con la gerencia para pasar a la etapa de evaluacidn del proyecto.
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informacion Requearida - ENTRADAS

idea a desarroilar
Equipo multifuncional

Datos de especificos de mercado, consumidores y tecnologia

Documento de Establecimiento del Proyecto

Recursos y presupuesto asignados y en linea con los criterios de éxito

establecidos

Informacion Gensrada - SALIDAS

“‘Contrato Preliminar”

Idea conceptual final del producto

Confirmacion del potencial del proyecto

Factibilidad técnica: proceso y producto desarrollados

Factibilidad comercial: plan publicitario y de ventas

Plan de calificacion final para la etapa de Evaluacién: "Contrato Final"

p C T o Degisi

D.

Contrato Preliminar: Este documento se basa en el Documento de Evaluacion
de 1 y el E ito del Proyecto, pero proporciona mas detailes en
cuanto a presupuesto, recursos, criterios de éxito e informacién necesaria para
calificar el proyecto y confirmar su potencial real. En é! se definen presupuesto
y recursos para levar a cabo las actividades de desarrollo de producto,
proceso y actividades publicitarias, y se establece la ruta critica que define y

relaciona todas estas actividades.

Contrato Final. Se basa en el "Contrato Preliminar”, pero contiene todos los
criterios de éxito, actividades, resultados y fechas criticas, e informacion que
justifica y soporta al proyecto. Los tiempos, recursos y presupuesto estan
perfectamente definidos y establecidos para el desarrolio del producto hasta la
introduccion y expansion nacional del mismo.
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Roles

= Gerencia. Elrol de |a gerencia en esta etapa es el de comprometer y asignar
definitivamente los recursos y el presupuesto requerido para la etapa inicial de
desarrollo. Ademas, debe de revisar y llegar a un acuerdo en cuanto a los
criterios de éxito para la etapa inicial de desarrolio y revisar las actividades,
resultados y fechas criticas de la misma. Por otro lado, deberd de evaluar ias
estrategias para asegurar Que siguen por buen camino, dado que esta etapa
implica ya un presupuesto y compromiso de recursos mas fuerte.

El nivel de participacion de !la gerencia en esta etapa varia, ya que es muy alto
al revisar actividades y fechas criticas y resultados en cuanto a los criterios de
éxito preestablecidos para asegurar y comprometer adecuadamente los
recursos y presupuesto. Al igual que en |la etapa anterior, su participacion
debe ser muy baja en cuanto a la toma de decisiones que se encuentren
contempladas dentro de los criterios de éxito.

« Funciones: EI| rol basico de las funciones en esta etapa es de proveer los
recursos y experiencia necesaria para dar soporte al proceso de desarrolio y
confirnacién del potencial del proyecto. Las funciones deberan proporcionar
maestria técnica en sus areas especificas, pero sin interferir en el proceso de
toma de decisiones que se encuentren dentro del contexto del ‘contrato™.

El nivel de participacién es alto al inicio de la etapa, ya que se comprometen
recursos para dar soporte al proyecto, pero muy bajo en cuanto al proceso de
torna de decisiones.

Equipos Muftifuncionales. El equipo en esta etapa debe de tener libertad para
tomar todas las decisiones que considere adecuadas para lograr asegurar el
cumplimiento de los resuilados, tiempos y criterios de éxito establecidos. El ro)
del lider del equipo en esta etapa es de vital importancia ya que debe de
asegurar que todo el equipo (tanto el “central”" como el de “"soporte") trabaje
con el objetivo final en mente, y sin perder de vista los acuerdos del "contrato".
Esto es importante en esta etapa ya que es la de mayor interaccién con las
funciones y esto podria hacer que se perdiera el foco. El manejo de tiempo,
recursos y la comunicacion (tanto intema como externa) se vuelven elementos
criticos para el equipo en esta etapa ya que es donde mas participa el "equipo
de soporte”.
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El nivel de participacion del equipo es muy alto, incluso el de los miembros del
“equipc de soporte”, ya que en esta etapa estan casi completamente
dedicados. E! equipo debe haber aicanzado para esta etapa un alto nivel de
experiencia en el proyecto y ser maduro en cuanto a la estructura
Las funciones que deben estar representadas en el "equipo

arganizacional.
central” son: Mercadotecnia, Desarrollo de Productos, Finanzas, Ingenieria, y
en general las funciones cuya participacién para lograr el éxito del proyecto

sea vital.
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4. EVALUACION DEL PROYECTO

STRaTEaxa EvaLuacion v —evetre TRovecTo
T e B S e [
P
Cnapamamn -
=

El objetivo de esta etapa es el de llevar el producto a una situacidn real de
mercado con un riesgo controlado para aprender y preparar la expansion nacional

del producto.

ios procesos

En esta etapa se deben de hacer escalamientos de todos
proceso de

previamente desarrollados y calificados en pequefa escala:
manufactura, plan publicitario, pruebas de productos con consumidores, etc. Se
debe de disefiar bien el plan para mercado de prueba para asegurar que [os
aprendizajes sean luego aplicables para la expansién nacional. Los resultados
del mercado de prueba se deben monitorear muy de cerca y deben de ser
utilizados para preparar el plan de expansion nacional y confirmacion de

factibilidad técnica y comercial.

« Contrato Final

« Definicion final de producto

« Definicion final de proceso

Definicién final de plan publicitario y de ventas
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ESTA TESIS NO DEBE
S4LUIR DE LA BISUIBTECA

Informacion generada - SALIDAS
« Confirmacion de potencial del proyecto con resultados del mercado de prueba

Aprendizajes para mejoras continuas

« Pian de expansion nacional

P ) ; o
» Pilan de Expansion Nacional: debe de incluir los resultados del mercado de
prueba, y comparar estos vs las exp ivas pr blecida: Ademas se
debe hacer un anadlisis de las cosas que funcionaron bien y las que se pueden
mejorar para que la expansion nacional sea exitosa. Por otro lado, se debe de
especificar numeros finales en cuanto a recursos y presupuesto requeridos
para llevar a cabo dicha expansion y para mantener el negocio a través del

tiempo.

Roles

« Gerencia: EIl rol de la gerencia en esta etapa es el de dar seguimiento y
confirmar los resultados del mercado de prueba. Aqui se debera establecer y
comprometer el presupuesto y recursos finales para llevar el producto a la
expansion nacional y para mantenerio a través del tiempo. Ademas, la
gerencia debera de facilitar el que se haga la transferencia a las funciones,
debera trabajar para definir nuevas estrategias y planes para futuras
asignaciones de los miembros de ios equipos muitifuncionales. Por otro lado,
debera de hacer un andlisis del proceso para trabajar en mejoras continuas.

El nivel de participacién es aito al final de la etapa ya que es donde se

evaluaran los resultados.
Funciones: Las funciones deberan de proporcionar jos recursos para preparar
ia transicién al negocio y deberan de desarmrollar la experiencia para mantener

el proyecto.
El nive! de participacion es aito y tiene una gran interaccion con el equipo.

o Equipos Multifuncionales: E| equipo debera de evaluar los resuitados del
mercado de prueba y debera ademdas de tener una gran interaccion con las
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funciones para transferir el conocimiento adquirido en las etapas de desarrollo
y evaluacion. EIl “equipo central” debe seguir con los mismos miembros para
asegurar que la transferencia de conocimiento a las funciones criticas se hace
de manera adecuada y completa.

El nivel de participacion es alto ya que debe transferir el conocimiento, y se
tiene una gran interaccidn con las funciones.



5. EJECUCION DEL PROYECTO

e EVALUACIONDEL
FPROYECTO

Objeti
Ei objetivo de esta etapa final es el de llevar a cabo ia expansion nacional con un
riesgo bien controlado que es el resultado de una calificacion adecuada del
proyecto en las etapas anteriores. En esta etapa es en la que se empieza a
recuperar la inversion y se logra el objetivo ultimo de satisfacer a clientes y
consumidores en gran escala. Aqui es donde se da la confirmacién final de
resuitados del proceso y validacion de! modelo, tanto desde el punto de vista de!
negocio como de capacidad organizacional. El punto final de esta etapa es la
transicion del proyecto al negocio.

« Plan de Expansién Nacionat

Informacién Generada - SALIDAS
» Resultados de negocio

« Evaluacion del proceso

« Mejora continua

« Financiamiento de nuevos proyectos
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Punt ) . 1 {e_dacisi
itach de negocio y se empezara a

e En esta pa final se revi An fos rest
trabajar en nuevos proyectos como mejoras, extensiones de linea, etc.

Roles
« Gerencia: E| rol de la gerencia en esta etapa final sera el de definir nuevas
estrategias.

modelo.
Funciones: En esta etapa las funciones toman el proyecto y se encargan de la

Ademas, debera poner especial énfasis en evaluar y validar el

ejecucion y mantenimiento del mismo.
« Equipos Multifuncionales: El rol del equipo en esta etapa cambia radicaimente,
siendo mas bien consultores, y de hecho aqui es donde se desintegra y sus

miembros se mueven a otras asignaciones.
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CONCLUSIONES

El modelo propuesto es el resultado de incorporar una serie de premisas a una
estructura organizacional que permita Ja concepcitn, desarmrolio y posterior
introduccion de productos a un mercado de consumo. A traves de! desarrolio de
aste trabajo, que culmina con ei planteamiento del modelo, se pueden observar
dos grandes temas, uno filosdfico que es ef que define los principios que dan
santido y razan de existencia a una empresa, individuo, etc., y otro mas concreto y
operacional que es el que define el rnodelo organizacional y ias etapas del mismo.

La parte operacional de esta tesis se basa en un andlisis de la forma actual de
operar de una gran parte, sino es que fa mayoria, de las empresas de nuestro
pais y del mundo, asi comao de teorias y estructuras organizacionales modemas
que redefinen ia manera de operar de una empresa, la manera de organizarse y el
proceso de toma de decisiones dentro de la misma. Las teorias aplicadas, como
{a de organizacion horizontal, plantean principios de operacién y de arganizacion
en tomo a equipos multifuncionales que pensamos son las adecuados para
ejecutar proyectos de manera eficiente, optimizando los recursos y minimizando el
retrabajo que se traduce en tiempos mas largos y castos mas elevados.

porque pensamos que lo mas importante, y en realidad lo que fe da razén de ser a
En este

la practica organizacional, es el porqué y el para qué de organizarse.
sentido, es donde entramos en ef tema filosdfico que habla de la misidn y la vision

de una empresa, que son las que no cambian con el tiempa y son fas que le dan

Sin embargo, tratamos de ir mas alld de la simple propuesta organizacional,

razon de existir a la misma.
io que se propone en el modelo, a particr de su primera etapa de

A} final,
planeacion estratégica, es que se tenga una clara definicidon de las cosas que se
deben de hacer, en las que se debe de trabajar, y porque se debe de trabajar en
ellas, y posteriormente definir como organizarse para trabajar en ellas. Esto es
muy importante, y trasciende ef elemento de desarrolio profesional y de trabajo
para cabrar importancia aun a nivel personal. Los principios que dan forma a la
manera de definir ja mision, vision y astrategias de negocio y de organizacién en
una empresa, son principios que son aplicables a muchos procesos de desarrollo
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personal. Principios como integracién, trabajar con e! fin Gitimo en mente,
organizacion en tomo a procesos clave, etc, bien podrian ser aplicadas a
cuestiones de desamrrolio personal. Todos deberiamos plantearnos preguntas
basicas similares a las descritas en el modelo para tener un proyecto de vida que
nos motive personal y profesionalmente, que nos ayude a organizarnos para
desarrollamos integralmente y iograr nuestros objetivos, y qQue nos permita evaluar
nuestros resultados para alcanzar un estado de plenitud y felicidad al lograr

cumplir con nuestro cometido.

Al igual que una empresa, una persona debe definir que cosas quiere hacer, que
cosas no quiere hacer, y debe desarrollar una metodoilogia para hacer bien las

cosas que se ha propuesto.

Para implantar en una empresa e! modelo propuesto a lo largo de este trabajo,
dados los antecedentes histéricos y la estructura actual de la mayoria de las
empresas, es evi te que se r de un esfuerzo muy grande. Un cambio de

esta naturaleza requiere que los niveles de direccion acepten ios principios
basicos del modelo y estén dispuestos y compromaetidos a aplicarios.

Un punto indispensable que se debe aceptar es la redistribucion de! poder que se
da bajo este modeilo, donde la toma de decisiones con respecto a un proyecto
pasa a ser responsabilidad de un equipo multifuncional, y el rol de la alta gerencia
cambia de ser controladores a ser facilitadores/entrenadores. Esto se dara una
vez que se comprenda que la redistribucion de poder no significa que se pierde el
control, sino al contrario, que el proceso de control y ila toma de decisiones
inherentes al mismo se ve erriquecido al tener mejores hemamientas que

permitiran entregar mejores resutados y en un menor tiempo.

Una vez que se acepte este principio de la redistribucion de! poder, se pone Ja
mesa para desarrollar el proceso de la planeacidn estratégica, la cual ayudara a
definir el fin ultimo para el cual existe la empresa. De acuerdo con el modelo, en
una empresa de productos de consumo, este fin debe de ser el de cumplir con las
necesidades del cliente/consumidor, ya que el buscar la satisfaccion de sus
necesidades, se traducirda en resultados positivos desde el! punto de vista

econdmico y financiero de la empresa.



Habiendo entonces adoptado una estructura organizacional donde el poder se
redistribuye, y buscando la i i6n del cliente/consumidor, se puede pasar a
ia etapa en la cual se deben de tomar las decisiones mas dificiles y
trascendentales para la organizacion, pues en ella se deben definir las
estrategias basicas en las que la organizacién debe enfocarse. Volviendo a los
principios basicos discutidos a lo largo de este ulitimo capitulo, io que se busca es
definir claramente las cosas en las que se va a trabajar (y por ende aqueillas en
las que no se trabajara), y una vez definidas éstas, encontrar la mejor manera de
hacerias.

Como se menciond anterionmente, €l alcance de este trabajo, mas alla de querer
plantear una nueva teoria organi nal, radi en apli principi basi de
comportamiento personal y empresarial y aplicarios a teorias de organizacion (en
este caso la organizacion horizontal), para dares sentido de existencia.
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