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1. Introduccion

Una organizacion esta formada por un conjunto de personas que desarrollan
sus funciones con la finalidad de alcanzar unos objetivos que a una sola per-
sona se le haria imposible de asumir. Y a su vez, en estas estructuras tan am-
plias y complejas se forman grupos en los que sus integrantes interactdan, se
relacionan, se comportan de manera similar y satisfacen sus necesidades indi-
viduales (por ejemplo, de seguridad, pertenencia o reconocimiento). Desde el
momento en que una persona se incorpora a una organizacion ya forma parte

de un grupo de trabajo.

Pero jestar en un grupo es pertenecer a un equipo? La respuesta es negativa
ya que:

e Un grupo es un conjunto de personas que interacttan durante un periodo
para compartir informacién y tomar decisiones, siendo su desempefio la

suma de la contribucién individual de cada uno de ellos.

e Un equipo es algo mas, ya que, aparte de las caracteristicas sefialadas para
los grupos, en este caso las personas son interdependientes, comparten la
responsabilidad de los resultados que obtienen, y disponen de una iden-
tidad propia.

Las caracteristicas de un equipo son:

e Tamario pequefio. Formado por un reducido namero de personas para que
la comunicacion sea mas fluida, puedan tomar decisiones conjuntas y sea
mas efectivo.

e Desarrollo de habilidades. Todos los miembros deben poseer las aptitudes
necesarias para alcanzar los objetivos propuestos (por ejemplo, habilidades
para la resolucion de problemas, habilidades comunicativas, etc.).

e Objetivo comun. Tendran el compromiso de trabajar juntos y, por tanto,
deben acordar quién hara cada una de las tareas, los plazos, como se va a

trabajar y como se tomaran decisiones.

e Responsabilidad. Deben compartir un propoésito, unas metas y un enfoque,
lo cual provoca de manera natural que todos los miembros asuman las

consecuencias de las decisiones.
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Mediante los equipos de trabajo las organizaciones aprenden, incorporan in-
formacién, conocimientos y habilidades. Trabajar en equipo contribuye a ob-
tener:

e Mayor nivel de productividad, tanto a nivel individual, al estar las perso-
nas mas integradas en su trabajo y desarrollarlo mas eficazmente, como a
nivel grupal, ya que los resultados obtenidos por el grupo son superiores
a la suma de lo que se hubiese obtenido por sus miembros trabajando de

manera individual.

e (Clima laboral mas estimulante, al perder el miedo a las criticas, conocer

los objetivos de lo que se persigue y mejorar las relaciones interpersonales.

¢ Comunicacion eficaz, al establecerse un sistema directo, lo que reduce el

miedo a opinar.

¢ Mayor nivel de compromiso con los objetivos del grupo, al ser conocidos y
aceptados por todos los miembros. De aqui la importancia de los equipos

para llevar a cabo la implantacién de tareas complejas.

e Mejora de la satisfaccion a todos los niveles, se facilita el desarrollo perso-

nal, se estimula la creatividad y se aumenta la seguridad personal.

e Divisién mas precisa del trabajo, ya que el reparto de funciones se realiza
segun lo que a cada integrante le interesa o para lo que estd méas preparado.

Lo que se debe evitar es que los equipos compitan entre si y no sean coope-
rativos, los miembros de los equipos siempre tienen que pensar en el interés
de la organizacion.

A la hora de crear un equipo, sus componentes pueden elegirse en funcién
de multiples factores, desde su voluntariedad hasta su categoria dentro de la
organizacion. Todo estard condicionado por los objetivos propuestos. Cada
equipo tendra un lider o coordinador que debera:

e Propiciar el dialogo y la creacion de una vision global, para ello, la comu-

nicacion es fundamental.

e Saber valorar a cada persona, para ello, es conveniente pedirles su punto
de vista.

e Establecer las prioridades clave que muestren las acciones y las decisiones
que se van adoptando.

e Celebrar el éxito y comunicar los avances que se van consiguiendo.
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e Construir una cultura de compromiso.

Cuando una persona de una organizacion entra a formar parte de un equipo,
debe ser consciente de que podrd pasar por las siguientes fases antes de que
el equipo tome plena entidad:

1) Fase de sumisién. Los miembros de un equipo aceptaran su pertenencia al
mismo, el cual tendra unos objetivos y unas normas.

2) Fase de contradependencia. A medida que el equipo madura, sus miembros
comienzan a expresar sus ideas y opiniones, mejorara la comunicacion y la

receptividad.

3) Fase de independencia. El lider crea y refuerza el espiritu de equipo ya que
en esta etapa suelen surgir discrepancias.

4) Fase de identificacion con los demas. El equipo esta bastante cohesionado y
se adoptan decisiones por consenso, aunque en esta etapa el clima de trabajo
tiende a deteriorarse debido a que se empiezan a anteponer los intereses perso-

nales a los del grupo. Es importante que el lider aglutine y cohesione al equipo.

5) Fase de validacién por consenso. Hay un conocimiento mutuo de todos los

miembros, se aprende y se avanza en la mejora.

Es muy importante conocer cudl es la contribucién de cada individuo al equi-
po. Cada uno de los miembros de un equipo tiende a contribuir de una mane-
ra caracteristica. Mientras que unos introducen las ideas, otros se encargan de
los asuntos practicos, y otros actian como evaluadores y juzgan qué ideas u
opiniones estan bien fundadas. La combinacion de estas contribuciones influ-
ye de manera decisiva en el resultado. Cuando varias personas realizan el mis-
mo tipo de contribucidn, tienden a minar sus aportaciones mutuamente. Esta
es la razon por la cual la gente creativa no genera equipos creativos. En tales
circunstancias, cada miembro del equipo sentird un apego excesivo a sus pro-
pias ideas y serd muy dificil alcanzar algiin acuerdo. Por el contrario, aquellas
personas cuyas contribuciones se complementan tienen la ventaja de crear,

generalmente, equipos equilibrados que funcionan bien.

Dentro del funcionamiento de los equipos de trabajo, y a partir de las interac-
ciones que se desarrollan dentro de ellos, cada uno de los miembros ira ocu-
pando un estatus, una posicioén dentro del grupo, y desempefiara uno o varios
roles o papeles en el mismo, lo que le llevara a asumir, aunque sea de manera
informal, una serie de derechos y obligaciones. En este sentido, es necesario
identificar y definir las competencias en las que se deberia hacer énfasis para

alcanzar el éxito (ver figura 1).
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Figura 1. Competencias a desarrollar por las personas en un equipo

Colaboracion y
trabajo en equipo:
integracion y
coordinacion

Comunicacion e
informacioén:
generacion de clima
adecuado asegurando
los mensajes

Control
emocional:
autorregulacion
y pensamiento
positivo

Efectividad
individual:
consecucion de
objetivos y mejora
continua

Rigor y método:
actuacién segun
proceso,
sistematizacion
y verificacién

Los equipos tendran diferentes atributos que cumplir, lo que obliga a disefiar

desde el inicio un sistema de indicadores que pueden ser tanto a nivel global

como a nivel individual (ver un ejemplo en la tabla).

Desempefio individual de elementos clave en equipos de trabajo

Elemento cla-
ve en el equipo

Establecimien-
to de objetivos

Distribucion
de funciones

Comunicacion
y coordinacion

Planificaciéon
de reuniones

INDICADOR

Es capaz de identificar

los objetivos del equi-
po.

* Analiza y discute con
el equipo los objetivos
identificados.

* Es capaz de llegar en
conjunto, con los de-
mas miembros, a los
objetivos a los que el
equipo se enfrentara.

Es capaz de identificar
las tareas y roles que
permiten el logro de
los objetivos del equi-
po.

Participa en la asigna-
cién de tareas y roles,
en funcién de los ob-
jetivos del equipo y de
las capacidades de los
miembros para lograr-
lo.

Establece, en conjun-
to con los demas
miembros del equipo,
los plazos para el cum-
plimiento de las ta-
reas.

Asumey acepta los ro-
les asignados a cada
uno de los miembros
del equipo.

Establece y utiliza, en
conjunto con los de-
mas miembros del
equipo, las instan-
cias de comunicacién
que se utilizaran para
coordinarse.

Evalda y mejora los
mecanismos de co-
municacién que se
utilizan en las instan-
cias de coordinacion.
Identifica y utiliza me-
canismos de control
y seguimiento de las
tareas que desarro-
llan los miembros del
equipo.

Propone mejoramien-
to a las dificultades
que surgen en el desa-
rrollo de las activida-
des o en la coordi-
nacién con los demas
miembros del equipo.

e Establece un plan de
reuniones y avance,
en funcién del logro

de los objetivos del
equipo.
e Asiste y participa

activamente en las
reuniones del equipo
de trabajo.

e Formaliza los resulta-
dos de cada una de las
reuniones, en actas o
documentos.
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Otro tema de interés en los equipos es su evaluacion y recompensa. Estos
sistemas deben estar orientados a fomentar la responsabilidad, tanto a nivel

individual como colectivas.

Las dimensiones para evaluar el resultado son:

e (Creacién de informacion. Se valoraran, entre otros, aspectos como el desa-
rrollo de nuevas formas de realizar las tareas, utilizacién de enfoques in-

novadores para resolver problemas, y generaciéon de conocimiento.

e Reduccién de tiempos. Contempla si la actuacién del equipo permite re-
cortar tiempos ajustando tareas, flexibilizar procesos e identificar distintas
formas de hacer las cosas.

e Desarrollo de capacidades. Se basa en considerar si se han favorecido y
mejorado competencias técnicas y personales en los componentes de un

equipo.

e Aprendizaje. Comprobar el grado en que han aprendido los miembros de
un equipo a resolver problemas derivados, por ejemplo, de tareas comple-

jas o con incertidumbre.

e Satisfaccion. Grado en que las personas pertenecientes a un equipo les ha
conferido desarrollo, independencia, positivismo y utilidad dentro de la

organizacion.

e Satisfaccion del cliente interno o externo. Cumplimiento de las expectati-
vas de clientes en procesos, procedimientos y tareas.

La mayor parte de las organizaciones tienen un sistema de recompensas basado
en valoracion individual, sin tener en cuenta que en los equipos el efecto es
sinérgico y que esto supone no considerar el trabajo conjunto. Una opcién que
se considera valida es buscar un sistema mixto que evallie y remunere tanto
el rendimiento del equipo como el individual, con la finalidad de reforzar el
desemperio colectivo y el compromiso de los miembros con el equipo.
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2. Cuerpo del caso: Cauchos Solution

2.1. Introduccion al caso

jPor fin llego el viernes! dijo el director de innovacion de la empresa Cauchos
Solution. Menuda semana agotadora hemos tenido, penso, en la que hemos
establecido tantos contactos nuevos y en la que han surgido proyectos que
rapidamente habra que poner en marcha. Lo tinico que se me ocurre ahora es
ir a jugar un merecido partido de padel con los amigos, de esta forma cambiaré
el cansancio mental por el fisico. Y mientras se dirigia con su coche al club de-
portivo penso lo facil que seria organizar sus nuevos proyectos como si de par-
tidos de padel se tratase, solo necesitaria una pareja y dos contrincantes, una
pista y un material no demasiado complejo. Efectivamente, la empresa cuenta
con equipos de nuevos proyectos, pero ;jestdn bien coordinados? ;Cuentan
con las personas adecuadas? ;jPueden ser considerados de alto rendimiento?
Estas son algunas de las preguntas que tendré que resolver el lunes en cuanto
entre de nuevo a trabajar si quiero poner en marcha los nuevos proyectos en-
cargados. Tendremos que cuidar determinados aspectos si no queremos que

en vez de equipos sean grupos, foros o una simple comisiéon burocrética.

Hay que ser conscientes de lo dificil que es a veces tomar determinadas deci-
siones, el vértigo que da y lo solos que nos sentimos a veces. Sin embargo,
hay que apostar por el futuro y pararse a reflexionar sobre si las decisiones to-
madas en los equipos a la hora de enfrentarse a nuevos proyectos sirven para
afrontar el futuro.

2.2. Desarrollo del caso

2.2.1. Historia y estrategia empresarial

En los afios 1970, en plena época de desarrollo econémico, en un pueblo de
Valladolid empezaba la historia de Cauchos Solution, una empresa que con el
paso del tiempo se convertiria en el referente industrial de Castilla y Le6n.

Cauchos Solution es una empresa familiar dedicada a suministrar gomas de
caucho para el sector del automovil. Aunque tiene su sede en Valladolid, tiene

presencia en mas de veinte paises.
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En la actualidad la empresa es identificada con los términos de calidad, ga-
rantia y saber hacer. Pero dada la situacién competitiva, siempre debe estar
inmersa en procesos de innovacién para poder adaptarse a las necesidades de

sus clientes.

La misién de Cauchos Solution es “ser proveedor lider de gomas de caucho pa-
ra el sector automotriz, y referente en cuanto a calidad, servicio e innovacién”.

La vision es “elaborar productos de calidad que satisfagan las necesidades de

nuestros clientes”, con los siguientes principios operativos:

e Cumplir los estandares establecidos de responsabilidad social, respetar el

entorno y mejorar el medio ambiente.

e Afianzar el perfil exportador generando rentabilidad.

Los valores que rigen en la empresa:

Colaborar con los grupos de interés para satisfacer las necesidades de nues-

tros clientes como prioritario.

¢ Minimizar errores organizativos, fomentar una cultura participativa y re-

tener el know-how.

e Contribuir a tener el mejor personal, promover el trabajo colaborativo y
gestionar positivamente el conocimiento y el talento.

e Respetar el medio ambiente, cumplir con todas las normas ambientales,
reducir el consumo de energia y las emisiones contaminantes.

2.2.2. Entorno

El area de negocio de la empresa se centra, como hemos visto, en el sector de
complementos de automocion, sector que mueve mas de dos mil millones de
euros al aflo y en el que compiten empresas diversas, formando un entramado
como el presentado en la figura 2. La facturacion de los fabricantes de equipos
y componentes de automocién en Espafia alcanzd, durante el afio 2011, los
29.529 millones de euros. De este total, un 63% se destina a la exportacion.
Respecto al total destinado al suministro nacional, la industria constructora de
vehiculos abarca un 77% frente a un 23% destinado al mercado de recambio.
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Figura 2. Empresas que conforman el sector de automocién
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Como podemos observar, la actividad en el sector de automocién no se limita
a las empresas industriales sino que abarca muchas otras instituciones y orga-
nismos. Esta lucha estd obligando a innovar, deslocalizar produccién, poten-
ciar el disefio, conseguir imagen de marca y emprender politicas de marketing
y comunicacién. Pero se observa que durante los Gltimos afios, las mejoras
han estado también enfocadas a mejorar cuestiones ajenas al funcionamiento
mecanico del automévil y, cada vez mas, se dirigen hacia la satisfaccion de
necesidades de confort, seguridad y a desarrollar nuevas posibilidades de con-
trol en 4mbitos como los sistemas de navegacion y la telematica.

2.2.3. Elementos clave del negocio

Para tener éxito en el mercado actual, Cauchos Solution debe trabajar para
multiples clientes, proyectos y partners, asegurando en todo momento una
coordinacion entre el desarrollo de todos los productos. El proceso de la cade-
na de valor arranca con el disefio y la elaboraciéon de un prototipo a partir de
un requerimiento de un cliente, y si incumple lo que sus clientes le imponen,

en cuanto a tiempo, calidad y coste, perdera nuevos pedidos.

El director de innovacién sabe bien que un fabricante compra entre el 60% y el
70% del automovil y, por este motivo, las empresas del sector de componen-
tes de automovil deben estar permanentemente analizando el entorno, detec-

tando nuevos materiales, basados en la innovacién, la investigacién y en la



CC-BY-NC-ND ¢ PID_00211588 13 Cauchos Solution. Trabajo en equipo

relacién constante con el mercado. De aqui que la propia cadena de suminis-
tro del proveedor de automocion puede ser crucial para responder de la forma
mas precisa a los clientes. Este es el motivo de que Cauchos Solution establez-
ca relaciones fuertes con el fabricante, aunque existan diferencias culturales a
la hora de relacionarse. Es prioritario gestionar el cambio pues el lema de la
empresa es “There is only one Solution”.

Cualquier iniciativa empresarial conlleva una serie de riesgos inherentes a la
incertidumbre sobre el comportamiento de la demanda, asi como otros facto-
res propios de las empresas que forman parte de un determinado sector. Cuan-
do se trata de un negocio como el de componentes del automévil, en el que
concurre rigurosidad en la fase de investigacion previa, un alto nivel de exi-
gencia en el desarrollo del nuevo producto, e importantes inversiones, la au-
sencia de certeza sobre la aceptacion de los productos por parte de los clientes
es muy elevada sobre todo en los inicios.

Cauchos Solution ha analizado los retos a los que se enfrenta, siendo estos los
presentados en la figura 3.

Figura 3. Retos de Caucho Solution

El elevado grado de concentracion de la industria de fabricantes de
vehiculos y de componentes asi como el poder de negociacion de los
precios de materias primas y costes productivos de los clientes

Optimizacion
en costes

Alianzas en La aceptacion de responsabilidades transferidas en materia de disefo,
tecnologia I+D+i e ingenieria, implica la especializacion tecnolégica

Internaciona- Busqueda de nuevas oportunidades de negocio en nuevos mercados,
lizacion e implantacion de instalaciones productivas con menores costes

Cadena de Disefio de cadenas de suministro y procesos productivos mas
valor eficientes que lleven a reduccion en costes

Focalizacion Necesidad de desarrollar una estrategia de producto orientada a
en clientes las necesidades de los clientes

Mejora de la Orientacion de la financiacion hacia la inversion en nuevas
estructura tecnologias, eficiencia de los procesos productivos y politicas de
financiera internacionalizacion

AV VAV VA VAV
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Consecuentemente, para avanzar debe ser capaz de responder eficazmente a
las oportunidades que se plantean y debe hacer frente a los retos y amenazas
que pudieran aparecer. Todo ello, sin perder la visién de los recursos, capaci-
dades y fortalezas internas con las que cuentan. De la conjuncién de estos fac-
tores surgen las acciones que posibilitan a la empresa cumplir sus objetivos.

Hasta ahora, Cauchos Solution ha sido capaz de responder de manera exitosa
y eficiente a los cambios y nuevas exigencias del mercado. La reduccién de los
ciclos de vida de los modelos de los constructores de vehiculos, cada vez que
aumenta el namero de versiones de estos modelos, exige el incremento de la
flexibilidad en los procesos productivos y de desarrollo de producto para Cau-
chos Solution. Por ello, en la empresa es crucial contar con equipos de desa-
rrollo de nuevos productos con alto valor afiadido, que potencien la imagen
innovadora de la marca y aumenten la diferenciacidon con respecto a otras. A
lo largo de las distintas fases de desarrollo de un producto nuevo, se forman
equipos en los que llegan a intervenir desde la direccién hasta personal de in-
genieria, disefio, calidad, compra, logistica o de desarrollo de producto. Siendo
las fases de este proceso las presentadas en la figura 4.

Figura 4. Fases de desarrollo de nuevo producto en el sector de automocién

Seleccién de Desarrollo Preproduccion
oportunidades
Cierre de Verificacion Sinaliesan
contrato del desarrollo
Planificacion Preparacion Entrega

2.2.4. Equipo de desarrollo de nuevo producto: conflictos
asociados

La direccion de Cauchos Solution se ha comprometido con sus trabajadores a
atraer nuevos proyectos que no solo garantizarian el mantenimiento del em-

pleo, sino que podria implicar un incremento de plantilla.

La direccién ya habia buscado nuevas oportunidades de negocio, entre las que
se encontraba el desarrollo de una goma nueva de caucho que sirviese para
evitar fugas de agua y polvo en condiciones ambientales dificiles a la hora de

encajar en los cap6s de los coches (ver figura 5).
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Figura 5. Disefio de nueva pieza en Cauchos Solution

Reto: Disefiar nueva pieza que sirva para el capé de los coches evitando fugas.

Entre las multiples acciones llevadas a cabo por Cauchos Solution, estuvo la
presentacion, en una convocatoria de CDTI, de un proyecto de desarrollo de
ese tipo de producto con nuevos materiales. La primera fase de este proyecto
se realizaria en colaboracién con un centro de investigacion de su localidad.

Una vez recibida la concesién de ese proyecto por parte del Ministerio, para
dar cumplimiento a la primera fase del proyecto, fue necesario formar un equi-
po de trabajo en el que colaborase personal de Cauchos Solution y personal
del centro de investigacion tecnoldgica con el que habia acudido a la convo-
catoria. Para tan importante trabajo, la direccién de Cauchos Solution habia
confiado en Luis Sanz como coordinador del equipo, por su conocimiento en
mezclas de caucho con otros materiales y porque en los altimos meses habia
estado participando en la planificacién de nuevos proyectos y conocia perfec-
tamente lo que podrian ser los requerimientos del mercado. Luis Saenz es in-
geniero industrial, de 38 afios, formado en un centro tecnolégico de automo-
cién de Estados Unidos y contaba, a pesar de su juventud, con una amplia

experiencia en este sector.

La empresa sabia que iba a haber un problema y es que Luis no iba a poder
dedicarse al cien por cien a este equipo, ya que a su vez era coordinador de
otros tres equipos més que estaban llevando a cabo el proceso de lanzamiento
de nuevos productos y utillajes. A pesar de ello, confiaban en su capacidad de
trabajo y de organizacion.

En esta ocasion, las personas de la empresa que iban a formar parte del equipo
eran Pedro Ferndndez y Marta Martinez. Pedro tenia 50 afios, estaba casado y
habia entrado a trabajar en Cauchos Solution hacia solo un afio, aunque co-
nocia bien el sector pues procedia de una empresa alemana del mismo sector.
Marta tenia 32 afios, estaba soltera y habia entrado a trabajar en la empresa
hacia ocho afios como becaria, mientras finalizaba su proyecto fin de carrera

de ingenieria industrial. Su principal aporte al grupo era su destreza con la
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simulacién y con los programas informaticos. En su atdn por progresar en el
grupo empresarial y con las miras de ocupar algtin puesto de responsabilidad,
llevaba un afio realizando un master de Alta Direccién, intensivo los fines de
semana, pero no habia informado de esto a ninguno de sus compafieros.

Por parte del centro de investigacion estaba Samuel Elias, tenia 62 afios, inge-
niero quimico, estaba casado y siempre decia: “estoy pensando ya en jubilarme
para poder disfrutar de mis hobbies y de mi familia,... qué ganas tengo de no
tener un horario”. Conocia bien las innovaciones relacionadas con el sector
automotriz, los nuevos materiales y estaba al dia de las investigaciones que se
iban realizando en torno al caucho, aunque su caracter poco afable hacia que
no se relacionase demasiado con las personas de su centro. En el centro todos
conocian el caracter de Samuel, pero no era impedimento para trabajar con €l

ya que era un gran profesional y un magnifico investigador.

En esta ocasion Samuel estaria acompafiado de dos jovenes investigadores doc-
tores, Nicolas y Cristina, que podian hacer aportaciones interesantes ademas
de realizar operaciones mas sisteméaticas de apoyo en aquello que fuese nece-
sario. Eran dos personas con entusiasmo por aportar su conocimiento y talen-
to, pero con escasos conocimientos sobre programas informéticos especificos

de simulacion.

El procedimiento normal de estos equipos multidisciplinares y pertenecientes
a dos organizaciones consistia en que el coordinador, en este caso Luis Sdenz,
presentase a los componentes del equipo cudles iban a ser los objetivos, la pla-
nificacion y los recursos con los que iban a contar. Posteriormente, los miem-
bros del equipo podian plantear aquellas dudas o cuestiones que no hubiesen
quedado claras. Lo Gnico que, en esta ocasion, Luis, al no disponer de demasia-
do tiempo, les convoco, les facilité un dosier con alguna informacién (nom-
bres y perfiles de los componentes del equipo), informes técnicos, sugerencias
realizadas por los clientes en otros proyectos de desarrollo de innovaciones,
articulos sobre propiedades de ciertos materiales relacionados con el caucho,
un manual de cémo trabajar en equipo y les insisti6 en que ante cualquier
duda le mandasen un correo electrénico. Era el mes de enero y para diciembre

este proyecto debia estar practicamente finalizado.

Luis Sdenz sabe que lo que empuj6 a la direccion de Cauchos Solution a llevar
adelante este proyecto fue la novedad que iba a suponer para sus clientes, el
potencial de ventas, la posibilidad de reforzar la imagen de la empresa, la di-
ficultad de imitacion del producto y la oportunidad de negocio con una firma
de automovil bien posicionada. Aunque también dice que: “...soy consciente
de que siempre, desarrollar un nuevo producto que sea fruto de una colabora-
cién con un centro investigador, lleva un proceso paralelo de innovacion en el
proceso productivo”. Y en este sentido, Luis trasladd, en esta primera reunion,
el siguiente mensaje a su equipo: “... tener presente que aunque se parta de
algo puramente conceptual hay que ser capaces de saber trasladarlo a una serie

de pruebas piloto para continuar con una fase preindustrial y culminar con
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la fabricacion”. Igualmente, les recalcé: “... gracias al esfuerzo que realicéis en
vuestra investigacion, la empresa Cauchos Solution podré abrir nuevas vias de
desarrollo, de diversificacién y de mejora de la marca”.

Antes de despedirse, Luis pidi6 a su equipo que leyesen el material entregado
y quedo6 en verlos al cabo de dos semanas. Al irse les mir6 a todos y les dijo:
“Os pido constancia en el trabajo y creatividad”.

Evidentemente, cuando Luis se ausent6 de la reunién las cinco personas se
quedaron intercambiando opiniones, sus nimeros de teléfono, la estrategia
que podian seguir y convocandose ellos mismos para una reunion en la que
fijasen la ruta a seguir. Todos estaban de acuerdo que la generacion inicial de

ideas es clave y por supuesto, cuanta mas informacién aportasen, mejor.

En ese momento tomo las riendas de la situacién Samuel y les convoc6 a una
reunion al dia siguiente, comprometiéndose a llevar un cronograma y un re-
parto de tareas en el que previamente habia estado trabajando. También apro-
vech6 para decir a sus comparieros que se leyesen un material que les entregd
sobre lo que iba a ser el proyecto, y comenté: “Os va a dar tiempo pues, como

veis, no llega a cincuenta paginas”.

En la reunién del dia siguiente intercambiaron impresiones, se repartieron
unas tareas iniciales y se citaron para la siguiente semana, acordando que iban
a reunirse tres veces por semana durante las tres primeras semanas. También
acordaron que desarrollarian el trabajo en Cauchos Solution pues, al disponer
de espacio, era méas comodo trabajar todos en el mismo entorno y que solo
acudirian al centro de investigacion para hacer las pruebas que fuesen necesa-
rias. Asi que Pedro se encargd de hablar con la empresa para buscar un lugar
de trabajo para Samuel, Nicolas y Cristina.

Cuando al cabo de dos semanas tuvieron de nuevo la reunién con el coordina-
dor del equipo, Luis Sanz, le comentaron estas novedades y hablaron sobre las
lecturas que él les habia entregado en la primera reunion. Pero, a pesar de que
fue Luis quien les dijo que leyeran los documentos, se disculp6 de no haberlo
hecho él aludiendo a que a lo largo de esos dias habia tenido una sobrecarga
de trabajo. Y por supuesto, Marta tampoco se habia molestado en leer nada, ya
que argumento que llevaba varios afios en la empresa y conocia perfectamente
como se trabajaba en equipo y que en cuanto le dijesen cuatro ideas sobre el
nuevo material enseguida lo iba a comprender, por lo tanto, tampoco precisa-
ba estudiar nada. El resto de miembros del equipo se habian familiarizado con
todos los documentos y expusieron sus ideas al respecto.

La direccién de la empresa considera clave esta fase de desarrollo y aunque el
horario habitual de la empresa es de 9 a 17 horas, los trabajadores que perte-
necen a estos equipos pueden trabajar a cualquier hora del dia o de la noche,
ya que deben marcar su propio ritmo de trabajo para poder llegar a cumplir

objetivos. Asi que es habitual ver comer a los equipos de trabajo juntos para
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aprovechar ese tiempo y avanzar en el proyecto, si bien también es habitual
que los responsables de equipos coman aparte para tratar otros temas mas es-
tratégicos para la empresa.

Dado que el proyecto requeria gran concentraciéon en el mismo, Samuel, que
era quien estaba al frente, quedaba con sus colaboradores y con Pedro para
explicarles las caracteristicas del nuevo material con el que iban a trabajar, su
opinidn y las posibles soluciones a problemas que iban apareciendo. Marta se
unia a ellos en contadas ocasiones, ya que siempre ponia alglin pretexto para
no acudir. Esta forma de actuar de Marta molestaba a sus compafieros, pero
a medida que avanzaban en el desarrollo del nuevo producto, eran tantos los
problemas que aparecian, que sabian que lo tinico que podian hacer es trabajar
estrechamente y tratar de integrar a Marta al equipo lo antes posible. Tampoco
querian molestar a Luis Sanz contandole los problemas cotidianos pues sabian
lo ocupado que estaba, por lo que recurrian de manera informal a compafieros
ajenos al equipo que pudiesen asesorarles de manera puntual sobre resolucion
de problemas concretos que les surgiesen.

Con el transcurrir de los dias, a Nicolas y Cristina se les exigia més (buscar
informacion, plantear acciones de mejora, dar sugerencias sobre la forma de
resolver problemas o presentar informes con cierta sistematica y rigurosidad).
Estaban tan absorbidos con ese proyecto que llegaron a considerarlo como un
reto suyo 'y se pasaban el tiempo perfeccionando las distintas técnicas que pro-
ponian para tratar con el nuevo material, més que intentando aportar luz para
solucionar los problemas que en el desarrollo del proyecto iban apareciendo.

La toma del control del proyecto por parte de Samuel habia hecho que el pro-
yecto fuera avanzando, pero no al ritmo deseado, lo que Samuel justificaba
diciendo que: “... a mi me gusta trabajar en mi espacio, aqui muchas veces no
encuentro lo que deseo y debo hacer varios desplazamientos a mi centro cada
vez que quiero hacer alguna cosa. Es clave tener fuerza mental y no pensar solo
en el cierre del proyecto sino centrarnos en el dia a dia para lo cual necesito

encontrarme motivado”.

Una tarde Samuel se dirigi6 a sus compafieros para darles animos y decirles que
aunque €l tuviese ese cardcter tan frio, queria que supiesen que les agradecia
el esfuerzo que estaban haciendo, pues habia tareas que iban realizando que
eran poco visibles pero que eran muy enriquecedoras para el proyecto.

Estas actuaciones de Samuel conseguian que Pedro, Marta y €l fueran liman-
do asperezas entre ellos y comenzaron a trabajar de una manera mas comoda
y con maés confianza. Pero lo que todos desconocian era que Marta, siempre
que podia, se encargaba de contactar con Luis para criticar el trabajo que ha-
cian sus comparfieros y quejarse de que asi era imposible progresar e incluso
comentaba: “... Samuel ha conseguido tanta confianza en el equipo que hace
perder tiempo; por ejemplo, Pedro se dedica de vez en cuando a contar chistes

o historietas y lo inico que hace es ralentizar el trabajo aunque él diga que es
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para romper tensiones”. Y como todo su afan era quedar bien ante la direccién
siempre se basaba en los mismos argumentos: “Esta fase es uno de los factores
clave del éxito de nuestra empresa, es el motor fundamental del negocio de la
empresa, impulsa el resto de las areas (produccion, logistica, distribucién, co-
mercializacion y marketing). De ahi que el equipo tengamos que cuidar cada
detalle, para posicionarnos en los mercados”.

En abril, el director de innovacién tuvo una seria conversacién con Luis pues
veia que no se iban a cumplir plazos y que no veia indicios de que se cerrase
en breve la fase de desarrollo. Asi que Luis opt6 por incorporarse plenamente
a las reuniones y a participar de las decisiones solucionando problemas que
llevaban dias encasillados.

El sueldo de Luis era equiparable al de un cargo directivo, pero ademas, curio-
samente, por cada proyecto que coordinaba conseguia incentivos. Asi que te-
nia razones economicas para querer lograr los objetivos aunque no habia una
implicacion alta en ninguno de los equipos hasta que no se le daba un aviso
por parte del director de innovacion. Sin embargo, el resto de miembros tenia
un sueldo establecido que no se veia incentivado pues se entendia que era su
trabajo. Cuando el equipo se enter6 en mayo de los incentivos econémicos
de Luis, se gener6 cierto malestar al no entender cémo no se habia implicado
mas en la supervision hasta entonces. Mientras, Marta seguia informando de
todo a la direccidn, siempre mostraba esa doble cara en la que, por ejemplo
como en este caso, era la primera en quejarse pero luego se desligaba de algu-
nas actuaciones del equipo delante de sus directivos.

A partir de este momento, el equipo comenz6 a delegar gran parte del traba-
jo en Luis, aludiendo que para eso cobraba e incluso, en algunas ocasiones,
cuando les planteaba alguna cuestion, solian callar como muestra de rechazo.

Con el trabajo intenso de los altimos meses, a pesar de la desconfianza entre
Pedro y Samuel, se consigui6 finalizar el proyecto para diciembre por la su-
pervision continua del coordinador del equipo y sobre todo por su autoridad
poco participativa. La calidad del trabajo entregado era inferior a la deseada y
habia que efectuar algunas modificaciones, para lo cual delegaron en Samuel
y en sus colaboradores directos.

A pesar del éxito final, los becarios solicitaron un cambio de puesto en el cen-
tro de investigacion aludiendo que habian dado un giro a su desarrollo profe-
sional. Pedro continu6 formando parte de los equipos de desarrollo, Samuel
siguioé hasta su jubilacion trabajando pero no quiso volver a colaborar con
Cauchos Solution y Marta fue ascendida a coordinadora de equipos en la fase
de produccion.
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3. Preguntas

Este caso refleja una situacion ficticia de lo que podria haber sucedido en uno
de los equipos de la empresa Cauchos Solution en la fase de desarrollo de un
nuevo producto. El objetivo es debatir acerca de algunas variables que deben
tenerse presentes cuando se constituyan equipos y en este sentido propone-

mos las cuatro siguientes:

1) ;Qué factores contribuyen a que un equipo de trabajo consiga resultados
positivos? ;En qué medida esos factores deben estar alineados con los valores
de la empresa? Comprobad si los factores sefialados se han cumplido en Cau-
chos Solution.

2) ;Qué roles podemos encontrarnos en los miembros de un equipo de traba-
jo? Y en este sentido, ;considerdis que Luis Sanz ha cumplido su rol de lider
o coordinador del equipo de Cauchos Solution?

3) Senlalad los factores clave de los equipos de alto rendimiento. ; Qué aspectos
es imprescindible cuidar en la actualidad en un equipo de alto rendimiento?
¢Pensdis que el equipo presentado en el caso puede ser considerado de alto

rendimiento?

4) ;Qué papel desarrollan las nuevas tecnologias en el trabajo en equipo en
empresas pertenecientes a sectores muy competitivos, como es el caso de Cau-
chos Solution?
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4. Recursos

Se recomienda con cardcter general trabajar con manuales de gestién y orga-
nizaciéon de empresas, gestion de recursos humanos, asi como con textos, do-
cumentos y articulos que traten de manera mas especifica el trabajo en equipo.

Entre estos ultimos recursos proponemos:

Acosta, J. (2011). Trabajo en equipo. Madrid: ESIC.

Aguado, D.; Lucia, B.; Arranz, V. (2008). Habilidades para el trabajo en equipo:
programa de entrenamiento. Servicio de Publicaciones de la Universidad Auto-
noma de Madrid.

Belbin, M. (1995). Roles de equipo en el trabajo. Bilbao: Belbin Associates.

Gil, F; Garcia, M. (1996). Grupos en las organizaciones. Pirdmide.

Gil, F,; Alcover de la Hera, M.; Rico, R.; Sanchez, M. (2011). “Nuevas for-
mas de liderazgo en equipos de trabajo”. Papeles del Psicologo (vol. 32, pags.
38-47).

Guia de innovacion para pymes del sector de equipos y componentes de automo-
cion CEIM: http://www.madrid.es/UnidadesDescentralizadas/MadridEmpren-

de/GuiadesectorEquiposyComponentesAutomoci%C3%B3n.pdf

Hayes, N. (2007). Direccion de equipos de trabajo: una estrategia para el éxito.
Paraninfo.

Hunsaker, P.; Alessandra, T. (2010). El nuevo arte de gestionar equipos: un enfo-
que actual para guiar y motivar con éxito. Barcelona: Deusto Ediciones.

Katzenbach, J. R.; Smith, D. K. (1996). Sabiduria de los equipos. Diaz de Santos.

Palomo, M?. T. (2000). Liderazgo y motivacion de equipos de trabajo. ESIC.

Robbins, S. P.; Judge, T. A. (2009). Comportamiento Organizacional. Prentice
Hall.

Sanchez, J. (2006). Fundamentos de trabajo en equipo para equipos de trabajo.
Madrid: Mc Graw Hill.

Villanueva, P. (2011). Equipos innovadores: herramientas para gestionar la diver-

sidad creativa. Fundacién Riojana para la Innovacién, Gobierno de La Rioja.


http://www.madrid.es/UnidadesDescentralizadas/MadridEmprende/GuiadesectorEquiposyComponentesAutomoci%C3%B3n.pdf
http://www.madrid.es/UnidadesDescentralizadas/MadridEmprende/GuiadesectorEquiposyComponentesAutomoci%C3%B3n.pdf
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Webs:

Equipos &Talento: http://www.equiposytalento.com/

Guia sobre trabajo en equipo: http://www.ssreyes.org/acces/recursos/doc/
Guias_municipales/253294213_115200911344.pdf

Recursos Humanos Magazine: http://www.rrhhmagazine.com/


http://www.equiposytalento.com/
http://www.ssreyes.org/acces/recursos/doc/Guias_municipales/253294213_115200911344.pdf
http://www.ssreyes.org/acces/recursos/doc/Guias_municipales/253294213_115200911344.pdf
http://www.rrhhmagazine.com/
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