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Resumen

La presente tesis propone un modelo funcional para la creacidon y gestidon de
un equipo virtual global de alto desempefio (EVGAD), uno de los factores
principales para el éxito de organizaciones multinacionales en una economia
globalizada. En dicho modelo, se identifican las variables exdgenas que
proporcionan las condiciones de estabilidad del equipo; y las variables
enddgenas que son fundamentales para alcanzar el desempefio 6ptimo
requerido bajo un régimen estable del equipo durante todo su ciclo de vida.
Estas variables, ademads, dan a conocer la dindmica interna desde la dptica
de la gestion del equipo y de la aplicacion de la teoria motivacional basada
en el Self Determination Theory y en el modelo OSAR con el fin de alcanzar
robustez en completa conspiracién con el desempeio.

Ademas, se analizan las fronteras culturales que un equipo virtual debe
atravesar, se construye una definicibdn como sustento tedrico para este
estudio y las distinciones de un equipo virtual global de alto desempefio en
relacion a un equipo virtual tradicional. Se analiza y sugiere una serie de
consideraciones como mejores practicas para la creacion de un EVGAD vy las
competencias necesarias que debe tener su lider.

Este estudio destaca la importancia de incluir en la estrategia de crecimiento
y expansion de organizaciones globales la utilizacion de EVGAD en sus
actividades primarias con el objeto de buscar una constante flexibilidad
frente a la dindmica de mercado y al mismo tiempo seguir siendo
competitivas.

Evidentemente, mientras mas aumenta la necesidad de crear ventajas
competitivas en las organizaciones globales, mayor sera el protagonismo de
los equipos virtuales de alto desempeno. El desafio principal de los EVGAD no
es qué tecnologias usar sino como lograr que sus miembros trabajen unidos
en armonia, compartan una visidon y logren sus metas con éxito. Como se
menciona en este estudio, la capacidad del lider para gestionar y dirigir un
EVGAD es una competencia gerencial crucial para el presente y futuro en el
creciente mercado global.
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Introduccion

La tendencia actual de las compafiias multinacionales es aprovechar al
maximo los espacios que deja la creciente integracion de los mercados de
trabajo, bienes, servicios, tecnologia y capitales. El gran desarrollo
tecnoldgico en comunicaciones y transporte, y los multiples acuerdos o
tratados de libre comercio, han acelerado el proceso de globalizacion.

Las compafiias multinacionales estan en un periodo de transformacién. Se
deben adaptar a este ritmo de globalizacién. Para ello, estan modificando su
estructura organizacional transitando de una compafiia multinacional a una
compainiia global.

La estrategia multinacional es una estrategia internacional que descentraliza
las decisiones estratégicas y operativas con el fin de que la unidad
estratégica de negocios de cada pais pueda adaptar los productos a su
mercado local. Por otro lado, la estrategia global es una estrategia dictada
por la oficina matriz para competir y que la empresa utiliza para ofrecer
productos estandarizados en los mercados de todos los paises.

La estructura organizacional de una compafiia multinacional es jerarquizada
y estricta. Con gerentes regionales ubicados en un headquarter, country
managers locales, y subgerentes locales que forman sus equipos de trabajo
en forma local.

En cambio la estructura organizacional de una compania global tiende a ser
plana, con gerentes regionales dispersos en distintos paises y lideres de
equipos de trabajo con especialistas distribuidos por el continente.

Para seguir la dinamica de la globalizacién, las compafiias globales requieren
de equipos de trabajo adaptados al ritmo de un mercado liberalizado. Los
negocios ya no pertenecen a una regidn especifica. Entonces, es cuando
aparece la necesidad de contar con equipos virtuales globales.

Los equipos Vvirtuales globales de trabajo permiten a las companias
globalizadas atender a su proceso de internacionalizacion y obtener la mejor
mezcla de talentos, superando las restricciones geograficas. En un estudio
realizado por el London Business School, los equipos virtuales de alto
rendimiento aparecen como uno de los cinco principales aspectos que
caracterizaran a las organizaciones exitosas, y la capacidad para gestionar y
dirigir equipos virtuales como una competencia gerencial crucial para el
futuro.



PARTE 1: ENTENDIENDO UN EQUIPO VIRTUAL GLOBAL DE ALTO
DESEMPENO

1. Analisis de Mercado Internacional

En esta seccion se analiza la situacién de organizaciones globalizadas, su
comportamiento, sus estrategias corporativas y de negocio.

1.1. Las Empresas Internacionales

Sin duda el avance de la globalizacién amplia el abanico de oportunidades a
las empresas que adoptan estrategias de internacionalizacion debido al
intenso y deseado flujo de los bienes y los servicios, el capital financiero y el
conocimiento que traspasan fronteras geograficas y culturales. Este
fendomeno ha generado nuevos estandares de desempefio mas altos para
muchas dimensiones competitivas, como el costo, la calidad, Ila
productividad, el tiempo de penetracion de productos y la eficiencia de las
operaciones. Estos estandares no sdlo afectan a las empresas que compiten
en una economia global, también influyen en las que compiten a nivel local.
Por lo tanto, producto de la globalizacién, las empresas deben enfrentar
veloces cambios en sus entornos competitivos y sélo aquellas que sean
capaces de implementar una estrategia internacional efectiva, podran
obtener rendimientos superiores al promedio.

Una estrategia internacional es aquella que la empresa utiliza para vender
sus bienes y servicios fuera de su mercado interno. Entre los beneficios que
obtienen las empresas cuando sus estrategias internacionales son exitosas se
tiene: 1) el incremento del tamafo del mercado; 2) mayores rendimientos
sobre la inversiones importantes sobre capital o sobre las inversiones en
nuevos productos y procesos; 3) mayores economias de escala, de alcance o
aprendizaje; 4) una ventaja competitiva en razéon de la ubicacién (acceso a
mano de obra barata, a recursos criticos o mas clientes).

1.1.1. Estrategias Internacionales

Hay dos tipos de estrategias internacionales: la estrategia de negocios
internacional y la estrategia corporativa internacional. A nivel de negocios,
las empresas siguen estrategias genéricas basadas fundamentalmente en el
liderazgo en costos y en diferenciacion. Las estrategias corporativas
internacionales son tres: multinacional, global y transnacional (Ver figura 1).
Para crear una ventaja competitiva cada estrategia debe realizar una
competencia central basada en recursos y capacidades dificiles de imitar.



Cuando las empresas implementan una estrategia de negocios y una
estrategia corporativa buscan crear valor.

La estrategia corporativa internacional se concentra en el alcance de las
operaciones de la empresa en razon de la diversificacion geografica y de
productos. Esta estrategia es necesaria cuando la empresa opera en
multiples industrias y en diversos paises o regiones. La unidad matriz guia la
estrategia, pero los gerentes de los negocios o de los paises hacen aportes
fundamentales a la estrategia, dependiendo del tipo de estrategia
corporativa internacional que siga la empresa.

La estrategia multinacional es una estrategia internacional que descentraliza
las decisiones estratégicas y operativas con el fin de que la unidad
estratégica de negocios de cada pais pueda adaptar los productos a su
mercado local. La estrategia global es una estrategia dictada por la oficina
matriz para competir y que la empresa utiliza para ofrecer productos
estandarizados en los mercados de todos los paises. Por otro lado, la
estrategia transnacional es una estrategia internacional mediante la cual la
empresa busca, ademas de lograr la eficiencia global, responder a nivel local.

Mucha

Estrategia Estrategia
global transnacional

Estrategia
multinacional

Mecesidad de integracion global

Poca

Poca Mucha

Necesidad de respuestas locales

Figura 1 - Estrategias corporativas internacionales



Una empresa que utiliza una estrategia multinacional, por lo general,
expande su participacion en el mercado local, debido a que la atencién esta
en las necesidades de los clientes locales. Esto produce incertidumbre en la
corporacion debido a las diferencias entre los mercados y a las distintas
estrategias que emplean las unidades locales de los diversos paises. Ademas,
las estrategias multinacionales no permiten que se obtengan economias de
escala y pueden ser mas costosas. Debido a esto, las empresas que
implementan una estrategia multinacional descentralizan las decisiones
estratégicas y operativas, dejandolas a cargo de las unidades de negocio que
operan en cada pais.

La estrategia global no responde mucho a los mercados locales y es dificil de
administrar por la necesidad de coordinacidon de decisiones de todos lo paises
en cuanto a las estrategias y operaciones. Para tener operaciones eficientes,
una empresa global debe compartir recursos y facilitar la coordinacion y la
cooperacion de todos los paises y ello, a su vez, requiere el control y la
centralizacion en la oficina matriz.

Una empresa que utiliza una estrategia transnacional se ve enfrentada a dos
metas que pueden contraponerse. La eficiencia global respondiendo en a las
exigencias locales. Es decir, los bienes y servicios globales a menudo
requieren cierta adaptacion para poder cumplir con las normas
gubernamentales de paises particulares o cefiirse a gusto y preferencias de
los clientes. Ademas, las empresas multinacionales desean que los mercados
de todos los paises estén coordinados y compartan sus recursos para
mantener costos bajos.

Por lo anterior, las grandes empresas multinacionales, que tiene diversos
productos, emplean una estrategia multinacional para cierta linea de
productos y una estrategia global para otros. Esta flexibilidad le permite
alcanzar una buena competencia estratégica.

1.1.2. Las Mayores Empresas Multinacionales

El conjunto de las 500 mayores empresas multinacionales ofrece unos
volumenes de movilizacidon directa de recursos y de trabajadores de una
extraordinaria y creciente magnitud. El afo 2011, el total de volumen de
ingresos de estas 500 empresas supera los US$ 11.8 trillones. La figura 2
muestra una comparacion de estos ingresos con el PIB de algunos paises
mas representativos en la economia global.
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Figura 2 - Comparacion ingresos de las 500 mayores empresas con PIB’s

(Fuente Fortune 500)

Los ingresos conjuntos que alcanzan las Fortune 500 en un afio son
superiores al PIB de China, Japdén, Alemania, Francia, y muy cercano a todo
el conjunto de la UE o de los Estados Unidos. Con relacion al conjunto del PIB
mundial, a partir de los datos que suministra el FMI, representan el
equivalente al 43 por ciento.

Respecto al nivel de ocupacion requerido por estas empresas, en 2006 daban
empleo directo a casi 53 millones de trabajadores, lo que representa una
media de ocupacion que supera los 100.000 empleos directos para cada una
de estas empresas. A pesar de todo, estas cifras no alcanzan la proporcion
gue comparativamente representa su volumen de negocios, aun cuando en
su total presenten un volumen de ocupacion superior al de muchos de los
paises mas desarrollados [10].

La influencia que ejercen estas compafias a través de sus efectos indirectos
y derivados sobre el conjunto del sistema productivo a escala mundial, se
ven reflejadas en cuatro grandes mecanismos: 1) por su capacidad de
demanda de bienes y servicios intermedios; 2) por el papel que tiene, a
través de su capacidad de compra, en especial a través de las actividades
comerciales, sobre la produccién de gran parte del resto del sistema
productivo; 3) sobre la oferta, tanto cuantitativa como cualitativa, en base a
su volumen de produccién y por marcar las tendencias en los productos a
consumir; 4) con relacién al sistema financiero mundial.



1.1.3. Mercados Globales Atractivos

Las actividades industriales (industria y construccidon) han incrementado su
participacion global tanto cuantitativa como cualitativamente (ingresos,
empleos, beneficios) [10], llegando al afio 2006 a situarse practicamente en
el 50 por ciento de las empresas que forman este grupo selecto. Segun estos
datos, hay una distribucion equilibrada entre industria y servicios que
evidencia un avance global imparable hacia la sociedad postindustrial, es
decir, hacia una modernidad que tiende a prescindir de la industria.

Respecto a la variacién de la presencia en los mercados globales, se puede
sefalar que las actividades que han aumentado claramente su presencia
dentro del grupo de las 500 grandes empresas han sido Mineria, Petrdleo,
Energia y Agua. Junto a ellas aparece una importante penetracion del sector
Sanitario.

En el extremo opuesto, es interesante senalar la disminucién de empresas en
actividades de servicios tan significativas como Banca y Ahorro, Seguros y
Comercio mayorista. Y en menor grado, Alimentacidon-Distribucién e
Industrias diversas.

Un conjunto mayoritario viene representado por aquellas actividades cuya
presencia se mantiene constante. Dentro de este grupo se hallan todas las
actividades industriales manufactureras, la construccidén y servicios tanto
ligados a los servicios publicos como al entretenimiento.

Por otro lado, aquellas actividades que hace 10 afios estaban practicamente
ausentes, han hecho su aparicién en los mercados globales. Se trata sobre
todo de actividades vinculadas a las nuevas tecnologias, tanto en su
vertiente industrial (Semiconductores y otros componentes electrénicos)
como a los servicios (Servicios informaticos y Software, y otros servicios a la
produccion). Junto a ellos también se observa una mayor presencia de las
Navieras.

En la figura 3 se muestra el comportamiento en cuanto a los ingresos totales
de las 10 compafiias mas grandes a nivel mundial para el afio 2012.



$e,500,000
$2,000,000
$1,500,000
$1,000,000

$500,000

[in millions] © _

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

exxon voeiL [l ceneraL ELECTRIC

waL-marT [ BERKSHIRE HATHAWAY
CHEVRON FANNIE MAE
CONOCOPHILLIPS I roro MoTORS
ceneraL MoTors HEWLETT-PACKARD

Figura 3 — Curva de ingreso total de las empresas Top 10 para 2012.

(Fuente Fortune 500)

Del analisis efectuado sobre la base de considerar la presencia, poder y
magnitud de las 500 mayores empresas mundiales durante la década 1996-
2006 [10], es importante destacar que las tres variables significativas
aplicadas han sido las caracteristicas de las propias empresas, su posicion
sectorial y su posicidn territorial. La sintesis esquematica de los resultados es
la que sigue:

Empresas y Territorio Mundial

 El poder de las 500 mayores empresas mundiales se incrementa en
términos absolutos: incrementa su volumen de empleo en un 49 por
ciento, de los ingresos en un 83 por ciento y, sobre todo, de los
beneficios en un 278 por ciento.

« En nimero de empresas de Europa aumenta su presencia de 34,2 por
ciento a 35,6 por ciento. EEUU mantienen sus posiciones 32,4 por
ciento y aumento de Canada del 1,2 por ciento al 3,2 por ciento.



El Sudeste asiatico en su conjunto pierde volumen (29,4% a 24%)
pero con un cambio importante en la distribucién interna, dada la
importante pérdida de presencia de Japdn, que pasa del 25,2 por
ciento al 13 por ciento. El resto del Sudeste asiatico en su conjunto es
la zona de mayor crecimiento del 4,2 por ciento a 10,6 por ciento.

En este incremento destaca la mayor presencia de China del 1 por
ciento al 4,8 por ciento.

El resto del mundo mantiene una presencia marginal, por cuanto sélo
pasa del 2,8 por ciento al 4,8 por ciento.

De los paises asociados bajo el acréonimo BRIC, como sindnimo de
nuevos paises con expectativas de fuerte potencial de crecimiento, sélo
China estd penetrado significativamente entre las empresas
dominantes.

Por Sectores de Actividad

La creciente presencia de las TIC (Tecnologias de la Informacion y de
la Comunicacion) se refleja en la entrada o crecimiento de actividades
de base industrial como: equipos informaticos y material de oficina;
electrénica y equipos eléctricos; redes y equipos comunicacion; y
semiconductores y otros componentes electrénicos.

Dentro del periodo considerado, entran a formar parte del ranking las
empresas de servicios vinculadas a las TIC: servicios informaticos y
software y servicios a las empresas. Por ejemplo, Microsoft alcanza a
penetrar en el ranking en 1997.

En el ambito de las grandes empresas multinacionales no se constata
ningun proceso de desindustrializacion, incluso aumentan ligeramente
las empresas industriales a costa de los servicios. En su conjunto se
presentan como dos bloques muy similares en magnitudes absolutas.
Podemos interpretarlo como un signo de que a escala mundial como un
todo, la produccion industrial constituye una base tan importante y
necesaria como los servicios en la articulacion econémica global.

La base fundamental de los servicios lo constituyen la Banca, los
Seguros y el Comercio en general, aun cuando han perdido presencia
empresarial en estos afios.



Desde la Perspectiva Empresarial

« Importante renovacién empresarial en la cupula, ya que casi el 50 por
ciento de las empresas de 1996 han sido reemplazadas en el ranking a
lo largo de los siguientes 10 afios.

e La importancia de estas empresas se manifiesta en sus magnitudes
absolutas, por ejemplo, en cuanto al empleo que movilizan: como
ocupacion directa, la dimensién media de empleos por empresa es de
106.000 empleados. Por empresas, en 3 empresas se supera el milldon
de empleos directos con un maximo 1.900.000, y en otras 12
empresas ocupan mas de 400.000.

« En valores relacionados con su cifra de negocio, sus ingresos como
conjunto se sitlan cerca del equivalente a la mitad del PIB mundial, y
cerca del que suman Estados Unidos y la Unién Europea.

« Ha sido un periodo con importantes procesos de fusién y concentracion
empresarial, reforzando la dimensidn y el poder de las empresas.

Con relacidn al poder de estas empresas.

« Desde la perspectiva de su poder como bloque, estos 10 afios aparecen
como afnos de consolidacion de la tendencia a la concentracion de
poder por parte de las grandes empresas multinacionales. Tanto de la
potencia individual de cada empresa como de concentracion
interempresarial.

« Derivado de ello, y considerando que éste ha sido un periodo en el que
se ha extendido la externalizacién en la organizacion empresarial, se
puede presuponer una multiplicacion de poder indirecto por esta via.
Se podria situar en unos 150 millones de personas las ocupadas por
estas 500 empresas: directamente 53 millones y unos 100 millones
indirectos o externalizados.

« Junto a ello se puede considerar el poder derivado de la capacidad de
compra y de la incidencia en los procesos de comercializacidn por parte
de las actividades comerciales en sentido estricto.

« Y también el papel vinculado a su funcién como intermediarios y
gestores de los recursos de capital circulantes en los mercados
financieros.



« Territorialmente se aprecia una tendencia, mas que un cambio, a la
incorporacion del Sudeste asiatico, sobre el balanceo desde Japdn
hacia China, con una presencia estable de Corea del sur.

e Por su parte, Estados Unidos y Europa han mantenido, y hasta
aumentado, su presencia a la altura de 2006.

2. Caracteristicas de un Equipo Virtual global

En esta seccion se identifican las caracteristicas de un equipo virtual global,
sus beneficios y diferencias con un equipo presencial tradicional. Se
considera el analisis de variables culturales que influyen en el desempefio de
un equipo virtual y la razon de la necesidad de este tipo de equipo para el
éxito de una compafiia global. También se analiza el ciclo de vida de un
equipo de alto desempefo y se propone un modelo funcional.

La primera fase de este trabajo nos da sefiales claras de cual es el
comportamiento de una empresa en su proceso de internacionalizacién y
cudles son las areas que han sido protagonistas en crecimiento y expansion.
Este trabajo considera la expansidon internacional de empresas en el rubro
con mayor crecimiento en estos ultimos 10 anos que son las tecnologias de
la informacidon y comunicaciones junto a sus servicios asociados. Estas
empresas focalizan su estrategia internacional siguiendo las grandes
inversiones en los mercados de la mineria, petrdleo y energia.

La expansion internacional de una empresa supone apertura de nuevas
filiales en distintos paises o acuerdos de representacidn segun sea su
estrategia. Sin embargo, como se menciona en el capitulo anterior, las
grandes empresas multinacionales emplean una mezcla entre una estrategia
multinacional y una estrategia global. La estrategia multinacional permite a
la empresa adaptarse rapidamente a un mercado local, mientras que la
estrategia global permite generar sinergias para obtener operaciones
eficientes, compartir recursos y facilitar la coordinacién y la cooperacidon de
todos los paises mediante una oficina matriz.

Sin embargo, hay otro factor que ha cobrado mucha importancia en estas
empresas internacionales, son los llamados equipos virtuales globales. Estos
equipos han emergido en forma natural frente a la necesidad de optimizar
recursos talentosos que no pueden ser adquiridos en todas las oficinas
locales de la compaiiia por su alto costo. Crear, gestionar y mantener
equipos virtuales globales es, hoy en dia, unos de los factores clave para el
éxito de una organizacién global.
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2.1. Equipo Virtual Global

Un equipo virtual global trasciende los limites del tiempo, supera las
restricciones geograficas, de idioma, culturales y de nacionalidad. Estos
equipos se enfocan en un objetivo comin, haciendo uso de entornos
virtuales o semi-presenciales mediante tecnologias de la informacion y
comunicacion. La aparicion de los equipos virtuales globales como ventaja
competitiva, ha logrado cambiar la estructura de la empresa global,
generando mapas organizacionales que incluyen en diferentes disciplinas
equipos virtuales para lograr resultados exitosos minimizando sus costos.

Desde el punto de vista de la organizacion, los equipos virtuales ofrecen a las
empresas diferentes opciones por encima de los equipos tradicionales para
gue sigan siendo competitivas en esta economia mundial de rapido
crecimiento, como por ejemplo acceder a talentos de todo el mundo, usar
sinergias, ahorrar costos (por ejemplo, de viajes e infraestructura) y acceder
a recursos de bajo costo salarial a través de la globalizacion. Al igual que los
equipos tradicionales, los equipos virtuales rednen a personas con diferentes
antecedentes, incrementando asi el potencial para ideas y soluciones
innovadoras. Mediante el uso de la tecnologia, las organizaciones pueden
formar equipos virtuales para ampliar la transferencia de conocimientos.

2.1.1. Beneficios de un Equipo Virtual Global

Beneficios a corto plazo para la empresa: Pone a los mejores y mas brillantes
talentos a solucionar un problema en particular ofreciendo a las
organizaciones una mejor herramienta con mayor capacidad gestion del
conocimiento. Es decir, utiliza recursos con experiencia y conocimiento ya
comprobados a desarrollar una tarea especifica.

Capacidad de respuesta local: Con una seleccién adecuada de los miembros
de un equipo virtual se logra enfocar el interés en los puntos de vista locales
y mejorar la comprension de las perspectivas locales.

Beneficios a largo plazo para la empresa: Aprendizaje organizacional y
desarrollo del liderazgo, promueve la transferencia de conocimientos y la
innovacion. Ayuda a formar redes de capital social y ofrece un terreno para
la capacitacion de futuros lideres.
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2.1.2. Fronteras Culturales en un Equipo Virtual Global

Segun la Real Academia Espafiola, Cultura es un conjunto de modos de vida
y costumbres, conocimientos y grado de desarrollo artistico, cientifico,
industrial, en una época, grupo social, etc.

La cultura es a menudo uno de las principales formas en la que un grupo se
diferencia de otro. Una forma de mirar una cultura es “patrones” ocultos que
las personas usan para guiar sus conductas. Estos patrones son creados por
repetidas interacciones entre miembros de un grupo. Ellos incluso no son
visibles a los mismos miembros del grupo que los cred. Como el iceberg que
muestra la figura 4, la cultura estd a menudo parcial o totalmente oculta.
Esto puede, sin embargo, afectar los supuestos de las personas, conductas y
expectativas respecto a las practicas de liderazgo, habitos de trabajo, y las
normas de un equipo.

Lo observado

Conductas y >
“Précticas - =

e

Lo oculto

__-.d

Figura 4 - Las dimensiones ocultas del iceberg de la cultura.

Podemos distinguir tres tipos de culturas que pueden afectar un equipo
virtual de trabajo: nacional, organizacional y funcional. Cada miembro del
equipo trae su cultura, y como el equipo evoluciona, la mezcla Unica de
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miembros de culturas nacional, funcional y organizacional crea una cultura
Unica de equipo.

2.1.2.1. Cultura Nacional

Como se ha mencionado, con el veloz incremento de la globalizacién en las
organizaciones, cada vez mas equipos virtuales son multinacionales. Incluso
para equipos locales, diferencias culturales pueden influir en la forma de
trabajar de los miembros de un equipo. Es decir, la globalizacién podria
generar equipos tradicionales con miembros de distintas nacionalidades.

Los patrones asociados a la cultura nacional estan a menudo establecidos en
la infancia y son los mas profundamente arraigados. Estos, acoplados con las
experiencias de vida, crean las diferencias en las conductas y pensamiento
que existe cuando se habla de antecedentes culturales de una persona. Esta
es una identidad a largo plazo que la mayoria de nosotros no puede remover
o reemplazar. Esto se convierte en un identificador que representa lo que
somos mas que nada en la vida excepto quizas nuestros nombres.

En 1967, Geert Hofdtede estudid los patrones de la conducta nacional. De su
investigacion, él derivd a cuatro dimensiones de cultura: distancia al poder,
aversion a la incertidumbre, individualismo-colectivismo, y masculinidad-
feminidad. Posteriormente, agregd dos dimensiones mas: largo plazo-corto
plazo, y contexto.

Distancia al poder se refiere al grado de desigualdad entre las personas
que la poblacién espera y acepta. Organizaciones en paises con baja
distancia al poder (ejemplo Gran Bretafa, Alemania, Suiza, Finlandia,
Noruega, Dinamarca, Austria, y USA) tienden a ser mas participativas, donde
los gerentes buscan aportes de los miembros de su staff. En paises con alta
distancia al poder (ejemplo Brasil, Venezuela, Indonesia, India, Singapur,
Francia, Hong Kong, México y paises arabes), los empleados esperan y
aceptan que los gerentes tomen las decisiones con un minimo o nula
consulta a los miembros de su organizacidén. En un equipo virtual, esto puede
afectar las expectativas que tiene los integrantes del equipo respecto a los
estilos de liderazgo vy al rol del lider del equipo.

Aversion a la incertidumbre es la medida en que los miembros de una
cultura estan incdbmodos con la incertidumbre. Individuos de culturas que
tiene alta aversion a la incertidumbre buscan detalles respecto a los planes,
prefiriendo rutinas mas predecibles. Las personas de estos paises
demuestran mas ansiedad en situaciones ambiguas o cuando no hay
respuestas correctas o incorrectas. Por el contrario, las personas de culturas
gue tienen baja aversion a la incertidumbre tienden a estar mas cémodos en
situaciones ambiguas y a no tener una fuerte necesidad de reglas definidas,
procedimientos y procesos. Las diferencias en la aversiéon a la incertidumbre
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crean diferencias en las preferencias en los miembros de un equipo en la
planificacién detallada, formalizacidn de los roles y responsabilidades de sus
miembros, definicion de cronogramas, y revision de procesos. Paises con alta
aversion a la incertidumbre son Bélgica, Japdn, Perd, Francia, Corea del Sur,
Brasil e Italia. Paises que tiene baja aversidn a la incertidumbre son Gran
Bretafia, Hong Kong, Singapur, Irlanda, Canada, Estados Unidos e India.

Individualismo-Colectivismo. Individualismos es el grado el cual una
persona prefiere actuar mas como individuo que como miembro de un grupo.
Personas de paises con alto individualismo (Estado Unidos, Australia, Gran
Bretafa, Italia, Francia y Alemania) valoran el tiempo personal y la libertad
de adoptar enfoques individuales en sus puestos de trabajo.

En una sociedad colectiva, las personas se integran en fuerte grupos
cohesionados. Personas de paises con alto colectivismo valoran la fuerte
identidad con el grupo y tienden a poner sus necesidades del grupo antes
gue las propias. La mayoria de los paises de Asia y Centroamérica tienen un
alto colectivismo. Esta dimensién afecta la unidad de un equipo virtual y la
forma en que se toma una recompensa o reconocimiento de algun miembro
del equipo. Por ejemplo, los miembros de una cultura colectivista pueden
preferir una recompensa para el equipo que un reconocimiento individual.

Masculinidad-Feminidad. Esta dimension describe la medida en que una
orientacién masculina (concernientes a cosas como ganancias, signos visibles
de éxito y posesiones) tiene prioridad sobre una femenina (como nutricidn,
cooperacion y compartir). Paises con alta dimensién masculina son Japodn,
Austria, Italia, México, Alemania y Estados Unidos. Paises con alta dimensién
femenina son Tailandia, Noruega, Suecia y las naciones del Este Africano.

Largo Plazo - Corto Plazo. Las culturas de largo plazo valoran la
persistencia y el ahorro (paises asiaticos). Estan orientadas hacia el futuro.
Las culturas de corto plazo (paises de habla inglesa) valoran retornos fisicos
y financieros inmediatos. Esta dimensidén tiene implicaciones en encontrar
gué motiva a los miembros de un equipo virtual.

Contexto. El contexto puede ser una de las variables culturales mas
importantes en un equipo virtual. Se refiere a cdmo las personas perciben la
importancia de diferentes sefiales en comunicaciones. En culturas con alto
contexto, los mensajes tienen un poco significado sin una comprension del
contexto que lo rodea. En este caso, las personas prefieren mas informacion
historica y opiniones personales mas subjetivas. En esta cultura se
encuentran paises como Japon, China, Grecia, México, Brasil, y Espafia. En
culturas moderadas estan Italia, Francia, Canada francesa, y Britania.

En culturas de bajo contexto, las personas prefieren informacién mas
objetiva y basada en hechos. Esta dimensién tiene una significativa
implicancia en la forma de comunicacion en un equipo virtual. En esta cultura
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se encuentran paises como Canada inglesa, Estados Unidos, Escandinavia y
Alemania.

2.1.2.2. Cultura Organizacional

La cultura organizacional de los miembros de un equipo también puede
influir en su desempefio y consecuentemente en el desempefio del equipo.
Los miembros de un equipo virtual provienen de diversas organizaciones,
incluyendo clientes, proveedores, asociaciones, comunidades y otros grupos
de stakeholders. Cada miembro trae su propia cultura organizacional al
equipo, incrementando la complejidad y tiempo necesario para llevar a cabo
sus tareas.

La cultura organizacional se puede definir como una suma determinada de
valores y normas que son compartidos por personas y grupos de una
organizacidon y que controlan la manera que interaccionan unos con otros vy
ellos con el entorno de la organizacidén. Los valores organizacionales son
creencias e ideas sobre el tipo de objetivos y el modo apropiado en que se
deberian conseguir. Los valores de la organizacion desarrollan normas, guias
y expectativas que determinan los comportamientos apropiados de los
trabajadores en situaciones particulares y el control del comportamiento de
los miembros de la organizacién de unos con otros.

2.1.2.3. Cultura Funcional

La mayoria de los especialistas en organizaciones trabajan en grupos
funcionales como ingenieria, marketing, finanzas, produccién y recursos
humanos. Las personas con quienes trabajan en la misma area funcional a
menudo comparten un background comuin en términos de educacion,
objetivos profesionales y habilidades. Expertos funcionales desarrollan su
propia forma de hacer negocios, por lo tanto miembros de un equipo virtual
gue viene de un area funcional diferente, traen diferentes supuestos y
practicas que pueden afectar al equipo.

La dimensién cultural de contexto también afecta las perspectivas
funcionales. En general, las personas que estan en areas funcionales como
recursos humanos, marketing y ventas tienden a preferir informacién
contextual en comunicaciones que personas de area como sistemas de
informacidn, ingenieria y finanzas. El lider del equipo debe tomar en cuenta
esas preferencias cuando envia mensajes y establece agendas para
reuniones.
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2.2. Equipos Virtuales Globales de Alto Desempeiio

Un equipo virtual global de alto desempefio constituye una fuente de
sinergia, diseflada para aprovechar los talentos de una organizacion
globalizada reuniendo diversos puntos de vista, experiencias, criterios,
conocimiento y capacidades, junto con la informacion necesaria para
alcanzar resultados especificos cruciales directamente relacionados al éxito
de una empresa.

En la figura 5 se muestra un grafico que describe las diferencias de los
distintos tipos de equipos de trabajo segun el nivel de exigencia de objetivos
y el talento requerido para llevarlos a cabo. El primer cuadro muestra una
zona en la que no se requiere un equipo de trabajo, donde estan aquellas
actividades de apoyo que requieren sélo esfuerzo individual para alcanzar los
objetivos generalmente asignados por sus superiores. Esta zona se relaciona,
ademas, con empleados que acaban de iniciar su ciclo en una organizacion vy
que requieren adaptarse a ella, aprendiendo los procedimientos, estructura y
preparandose para ser aceptado por un equipo de trabajo en particular. Los
objetivos no son exigentes y el requerimiento de conocimiento es minimo.

El segundo cuadro o zona es un equipo de trabajo que se define
generalmente como un conjunto de personas que se organizan de una forma
determinada para lograr un objetivo comun. En este analisis, se trata de un
equipo de trabajo tradicional, es decir, sus integrantes estan ubicados
geograficamente en el mismo lugar y los objetivos comunes son mas
exigentes que los de un individuo. Para pertenecer a un equipo de trabajo
tradicional se requiere de la aceptacion de los demas participantes y de la
adaptaciéon del candidato a los liderazgos informales existentes. Se requiere
un talento tal que debe demostrar un aporte al desarrollo de las actividades
propias y alineadas a los objetivos del equipo.

El tercer cuadro es un equipo de trabajo de alto rendimiento. Este tipo de
equipos trabajan con profesionales altamente calificados y sus objetivos se
encuentran directamente relacionados a las actividades primarias que
crean valor en una organizacion local.

Estos tres tipos de equipos, aunque el primero no alcanza a ser equipo,
pertenecen a una organizacion con estructura y estrategia local.
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Organizacion Internacional Globalizada

Organizacion Local

Talento
(Experiencia, capacidad,
criterio, conocimiento)

Nivel de Exigencia de Objetivos
(Relacion directa con obtencidon de resultados)

ET: Equipo de Trabajo

ETAD: Equipode Trabajo de Alto Desempefo
EVG: Equipo Virtual Global

EVGAD: Equipo Virtual Global de Alto Desempeno

Figura 5 - Tipos de equipos de trabajo

Los siguientes equipos, virtuales globales y virtuales globales de alto
desempefio, pertenecen a organizaciones globales con estrategias de
internacionalizacion ya mencionadas.

Es importante destacar la diferencia entre un equipo global virtual y un
equipo global virtual de alto desempefio. Esta diferencia radica
principalmente en cuan cerca estan los objetivos del equipo respecto a los
resultados criticos o cruciales que requiere una organizacién global para su
éxito. Es decir, los equipos virtuales globales de alto desempefio estan
asociados a operaciones o actividades primarias que crean valor en una
empresa internacional. Para comprender este punto es necesario analizar la
cadena de valor de una organizacién.

17



2.2.1. Analisis de la Cadena de Valor

Este analisis permite identificar cuadles de las partes de las operaciones de
una organizacion crean valor y cuales no. Este punto es importante porque la
organizacion solo podra obtener rendimientos superiores al promedio cuando
el valor que crea sea superior a los costos que incurre para crearlo [1].

La cadena de valor es como una plantilla que las empresas utilizan para
entender su posicién en cuanto a costos e identificar los muchos medios que
podria utilizar para facilitar la implementacion de una estrategia de negocios
que elijan. La cadena de valor de una empresa se divide en actividades
primarias y actividades de apoyo. Las actividades primarias se relacionan con
la elaboracién de un producto, su distribucién y venta a los compradores y su
servicio posterior a la venta. Las actividades de apoyo, brindan la ayuda que
se requiere para el buen desarrollo de las actividades primarias.

En la competencia de una economia global los eslabones mas valiosos de la
cadena son las personas que tiene conocimiento acerca de los clientes. Esta
situacién de posibilidades de crear valor se aplica tanto en los negocios
minoristas y de servicios como a los fabricantes.

Las actividades primarias con potencial para crear valor son: Logistica
interna, Operaciones, Logistica externa, Marketing y Ventas y Servicios.

Las actividades de apoyo para crear valor son: Adquisiciones, Desarrollo
tecnoldgico, Administracion de recursos humanos e infraestructura de la
empresa.

2.2.2. Tiempo de un EVG y un EVGAD para Operacion 6ptima

La figura 6 muestra la diferencia entre un equipo virtual global y un equipo
virtual global de alto desempefio respecto a la constante de tiempo para
alcanzar una operacion Optima asociada a un resultado exitoso de una
actividad primaria.

Cuando un EVG asume un desafio de esta naturaleza, de alguna forma va a
lograr una operacion optima para dar la posibilidad de alcanzar un resultado
esperado de alguna actividad primaria. Al comienzo del ciclo, es decir, al
momento en que se asigna la tarea, el EVG comienza la operacion con un
desempefo inercial de acuerdo a la tarea previa en la que estaba
involucrado. Esta fase es el estado o régimen estacionario de un EVG, es
decir, se refiere a la operacién normal del equipo a la que fue disefiado.
Debido a que el desafio propuesto al EVG exige un desempeno mayor al
normal para alcanzar un objetivo, el equipo comienza a adaptarse, aprender,
incorporar conocimiento, desarrollar competencias, buscar informacion vy
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experiencia. Cuando el EVG logra reunir herramientas para enfrentar el
desafio, comienza un estado de transicién de su operacion normal a la
operacion optima de desempeio que exige la actividad primaria para obtener
éxito. Al término de esta fase transitoria, el EVG estd en condiciones de
cumplir con los objetivos. Sin embargo, existe un factor de incertidumbre en
gue si el tiempo utilizado para alcanzar esta operacion dptima esta alineado
con el requerimiento de la empresa o del negocio. Es por esta razdén que
nace la necesidad de contar con equipos virtuales globales de alto
desempefio.

Desempefio
Operacién Optima
para obtencion de . —
resultados exigentes | |
EVGAD § EVG §
Operacion Normal %7/ ™= :
, . : ! " Tiempo
Estado Estacionario | Estado Transitorio '

Deun EVG Deun EVG

Tiempo de un EVG para alcanzar Operacién Optima

.”Tiempo de un EVGAD paraalcanzar
Operacién Optima

Figura 6 - Diferencia entre un EVG y un EVGAD

Cuando un EVGAD asume el desafio de alcanzar una operacion oOptima
asociada a un resultado exitoso de una actividad primaria, previamente este
equipo fue disefiado para tal tarea. Se selecciona a los integrantes por sus
competencias, experiencia y conocimiento para enfrentar el mismo desafio.
Como se puede apreciar en la curva del EVGAD, de todas formas existe un
periodo de adaptacién para alcanzar la operacidén éptima de desempefio. Sin
embargo, el tiempo utilizado para aquello es mucho menor al de un EVG y
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esta acorde al requerimiento de la empresa o del negocio. Esta diferencia se
traduce finalmente en un factor fundamental para que una organizacion
global obtenga rendimientos superiores al promedio y constituya una ventaja
competitiva.

Por lo tanto, los EVGAD estan disefiados para cumplir objetivos asociados a
actividades primarias que crean valor en una empresa.

2.2.3. Seleccion de Tipos de EVGAD para Analisis

Segun el analisis anterior, los objetivos de un equipo virtual global de alto
desempefio (EVGAD) estan asociados al éxito de actividades primarias de
una organizacion global. Por ello, la presente tesis se enfoca en tres tipos de
equipos EVGAD:

« Equipo de ventas y marketing de tecnologia.

El objetivo de este equipo virtual global de alto desempefo es cumplir
el plan estratégico de ventas de la compafia. La creacion de valor en
este equipo viene dada en cdmo obtener érdenes de compra frente a
un escenario muy competitivo.

En este equipo estan asociadas las actividades que se desarrollan para
ofrecer medios que permitan a los clientes conocer las soluciones y que
sirvan para inducir a comprarlas. Para comercializar y vender las
soluciones ofrecidas de forma efectiva las empresas realizan campafnas
de publicidad y promocién, eligen canales de distribucién adecuados y
seleccionan, desarrollas y apoyan a su fuerza de ventas.

« Equipo de ingenieria de ejecucion de proyectos tecnologicos.
Su objetivo principal es mantener la satisfaccién del cliente mientras se
ejecuta el proyecto vendido por el equipo de ventas, y minimizando
costos a la vez. La creacién de valor esta basada en la medicidén de
satisfaccion del cliente y la ejecucion del proyecto con el minimo de
costos.

« Equipo de mantenimiento y operacion de un proceso de
produccion.
Este equipo tiene la labor de mantener los sistemas que se pusieron en
marcha por el equipo de ingenieria.
La creacion de valor esta dada por la gestion del modelo de calidad de
servicios. Se evalla los niveles de produccidon alcanzados segun el plan
estratégico de la compainiia.
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Los tres equipos seleccionados en esta tesis para su analisis estan
directamente relacionados a las actividades primarias que crean valor a la
organizacion y que le permite a ésta obtener rendimientos superiores al
promedio. Ademas, las tres actividades primarias estan relacionadas entre si
en una misma organizacion, ya que son parte de una solucién integral que
muchas compafiias globales tecnoldgicas ofrecen en los mercados de la
mineria, petrdleo y energia.

2.2.4. Ciclo de Vida de un EVGAD

El ciclo de vida de un EVGAD estd determinado por la duracién del desafio
por el cual estos equipos son disefiados. Una actividad primaria que exige un
alto desempefio para lograr un resultado esperado, crucial para el éxito de la
organizacion, tiene un ciclo de vida especifico a dicha actividad.

Sin nos centramos en un EVGAD para al actividad primaria Ventas, el ciclo
del equipo nace desde la identificacion de la oportunidad de negocio en el
mercado y termina cuando el cliente final hace la adjudicacidon después de un
intenso proceso de concurso o licitacion. Cuando el departamento de Ventas
asume un nuevo desafio frente a una nueva oportunidad de mercado, se
diseflara un nuevo EVGAD adaptado a las caracteristicas de dicha
oportunidad.

En general, los equipos virtuales globales de alto desempeno tienen un ciclo
de vida corto. Ademas de seguir los plazos de las actividades primarias, la
organizacion a menudo decide rotar sus talentos para ir buscando espacios
para la creacién de nuevos valores. Sin embargo, en su efimera vida,
podemos distinguir cuatro fases en un EVGAD: disefo, implementacion,
operacién y mantenimiento.
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Figura 7 - Ciclo de un EVGAD

Disefio: el disefio de un EVGAD se basa en una estrategia de creacion de
valor predefinida por la gerencia de la actividad primaria asociada. Se
seleccionan los talentos adecuados en distintas unidades de negocio sin
importar su ubicacion.

Implementacion: el EVGAD genera un teleconferencia de arranque en donde
se mencionan los alcances del desafio y sus objetivos. Se genera un plan de
accion, se identifican a los miembros y sus responsabilidades.

Operacién: segun el plan de accién se genera un cronograma y reuniones de
avance. Cada miembro aporta su know how, experiencia y conocimiento. En
esta fase es clave la aparicion del liderazgo del EVGAD.

Mantenimiento: una vez finalizado el ciclo, el EVGAD puede mantenerse para
enfrentar un nuevo y similar desafio. En caso contrario, el EVGAD se disuelve
para que sus miembros formen otros EVGAD. El mantenimiento se aplica
fundamentalmente a la retencién de los talentos en la organizacién.

2.2.5. Modelo funcional de un EVGAD - Variables Exdgenas

En la figura 8 se muestra un esquema representativo del modelo funcional
propuesto para la operacion de un equipo virtual global de alto desempeifio.
Este esquema es explicativo si miramos al EVGAD como un bioproceso en
gue su comportamiento intrinseco esta predeterminado por el modelo OSAR
[5] v la teoria de la Autodeterminacion (Self Determination Theory: SDT)
[11] (ver secciones 11 y 12). Su estructura esta determinada por dos tipos
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de variables que llamaremos exdgenas y enddgenas. Las variables exdgenas
son aquellas que influyen o actian desde o hacia el exterior del EVGAD y
estan representados por las flechas en la figura 8. Las variables enddgenas
son las que estan intrinsecamente relacionas al comportamiento interno
tanto del equipo como de las personas que lo componen. Estas son tratadas
en la seccion 12.

Referencias, rangos, objetivos

h 4
EVGAD Variablesmanipuladas

4

Variablescontroladas

Aprendizaje de 2° orden

Perturbaciones y .>.

Acciones de mantenimiento

Del EVGAD VN

Modelosdel proceso

Figura 8 — Modelo funcional de un EVGAD - variables exdgenas

El EVGAD debe tener identificadas todas las variables exdgenas que influyen
en su desempeno. Estas variables se clasifican en controladas, manipuladas
y perturbaciones.

Las variables controladas son aquellas que el EVGAD estd midiendo a cada
instante y realimentan con informacidon sobre el desempefio de este. Se
refiere a la cantidad o condicién que se mide y controla. Es decir, estas
variables nos permiten conocer cudl es el resultado de todas las acciones
realizadas por el EVGAD.

Las variables manipuladas son las que el EVGAD tiene la facultad de variar
o modificar para afectar el valor de la variable controlada. Es decir, estas
variables corresponden a las acciones que el EVGAD toma para corregir o
limitar las desviaciones de los resultados a partir de las referencias
deseadas.
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Las perturbaciones son situaciones que tienden a afectar negativamente
los resultados de un EVGAD. Estas perturbaciones pueden ocurrir tanto
dentro como fuera del equipo.

Cuando un EVGAD identifica correctamente sus variables controladas y
puede observar sus comportamientos, logra el concepto de observabilidad.
Esto significa que el equipo posee la capacidad de realimentacion de
desempefio en todas sus dimensiones lo que permite tomar acciones a
tiempo cuando se aleja del nivel de operacion éptima.

Cuando un EVGAD identifica correctamente sus variables manipuladas y
puede modificarlas, logra el concepto de controlabilidad. Esto significa que
tiene la capacidad de actuar sobre variables para producir un cambio
deseado en las variables controladas.

Cuando un EVGAD logra observabilidad y controlabilidad a la vez, entonces
este equipo logra el concepto de estabilidad. Gracias a la estabilidad, el
equipo puede permanecer en estado estacionario en un nivel de desempeno
gue permita operar en forma éptima.

Sin embargo, éel EVGAD es robusto?. Las perturbaciones son situaciones
imprevistas para el EVGAD que pone en peligro su estabilidad cuando éste
alcanza su estado estacionario en su operacion dptima que exige la actividad
primaria para obtener los resultados esperados. EI EVGAD debe contar con
un disefio organizacional que lo haga robusto a aquellas perturbaciones. Esta
robustez se logra mediante las variables enddgenas del modelo y esta
determinado por:

+ Las consideraciones y cuidados para iniciar un EVGAD (ver Parte 2).
» Las competencias y habilidades del lider del EVGAD (ver Parte 2).
» La gestidn integral de un EVGAD (ver Parte 3)

Otra entrada al modelo funcional de un EVGAD son las referencias o
consignas, y donde se establece la sintonia del equipo frente a los objetivos
de la actividad primaria a la que esta destinado. El equipo es evaluado segun
la medicion de resultados obtenidos.

Una ultima entrada al modelo funcional de un EVGAD es otro modelo que
funciona como modelo de referencia que se utiliza para replicar un
desempefo exitoso frente a desafios similares. El modelo de referencia
traspasa o reutiliza los parametros que dieron buenos resultados. No se trata
de repetir los miembros antiguos de un equipo exitoso, si no que de replicar
su “ecuacién caracteristica” en un equipo que estd preparado para recibirla.
Esta capacidad que se agrega el modelo funcional es muy importante, ya que
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acelera el periodo de adaptacion de un EVGAD para alcanzar su operacion
optima.

2.2.5.1. Modelo funcional de un EVGAD para Ventas y Marketing

Como ejemplo de modelo funcional de un EVGAD, se analizan las variables
exogenas aplicadas a un equipo de Ventas y Marketing de una empresa
global de soluciones de tecnologia. Ver figura 9.

Referencias, rangos, objetivos:
* Plan estratégico anual de ventas
* Situacion de mercado objetivo
* Contingencia economica, social, geopolitica
Variables controladas: * Presupuesto aprobadoy recursos
« Posicionamiento de mercado * Codigo de conducta organizacionaly RSE
* Recordacion de marca
*Voluntad de compra v
* Comportamiento de estructura de compra
* Control y monitoreo de marketing

Variables manipuladas:
* Segmentacion de mercado

* Analisis de costos asociados EVGAD i Relamor?annenté con clientes
Ventavaarketing * Red de influencia en
4 estructuras de compra
LA Propuestas de valor
: . Ay dizaje de 2° ord
Eerturbacmnes. ) prendizEls €L S ereen » Estrategia colaborativa
xternas “

* Competencia agresiva r .

* Malas practicas A

* Dumping

* Crisis economicas

* Conflictos entre paises
Interna

* Conflictos internos del EVGAD

Modelo de Referencia:

* Estrategias probadasen negocios similares

* Estructura de equipo con experiencia en negocios similares
* Reutilizacion de personas con redes de influencia formadas

Figura 9 — Modelo funcional de un EVGAD para Ventas y Marketing

Cumplir el plan estratégico anual de ventas es el principal objetivo de un
EVGAD de Ventas y Marketing. En el mercado de las tecnologias, la
competencia generalmente es dindmica y muy agresiva. La mayoria de las
compafnias que compiten en este rubro buscan acuerdos corporativos
globales para asegurar la venta en proyectos ubicados en distintas partes del
orbe. Por otro lado, las empresas que requieren de estos servicios generan
mas competencia en licitaciones abiertas para obtener mejores precios
producto del alto interés en este tipo de proyectos, ya que generalmente
estos negocios traen anclados interesantes contratos de mantenimientos de
sistemas.
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2.2.5.2. Modelo funcional de un EVGAD para Ingenieria

Como ejemplo de modelo funcional de un EVGAD, se analizan las variables
exogenas aplicadas a un equipo de Ingenieria de proyectos de tecnologia de
una empresa global. Ver figura 10.

Referencias, rangos, objetivos:

* Contrato firmado, alcance y garantias asociadas

* Términos y condiciones comerciales internacionales
* Programa de ejecucion

* Contingencia economica, social, geopolitica

* Presupuesto aprobado y recursos

* Cadigo de conducta organizacionaly RSE

Variables controladas:

* Satisfaccion del cliente v
* Controly monitoreo de costos y recursos

* Control de programa de ejecucion

Variables manipuladas:
* Coordinacion de ejecucion con el

* Andlisis de riesgos EVGAD cliente
« Accidentabilidad | * Coordinacion con subcontratos
| 4 * Planificacian y gestidn de recursos

¥+ Planificacién y gestion de compras

Perturbaciones: _ Aprendizaje de 2° orden * Planificacién de pruebas
Externas 4 .“ * Higiene y seguridad industrial
* Problemas con proveedores * Planificacién puesta en marcha
* No pago 4

* Imprevistos del cliente
* Crisis econdmicas
Interna

* Conflictos internos del EVGAD Modelo de Referencia:

* Reutilizacion de desarrollo de ingenieria en proyectossimilares
* Estructura de equipo con experiencia en proyectos similares

Figura 10 - Modelo funcional de un EVGAD para Ingenieria

El enfoque principal de una EVGAD de ingenieria es la satisfaccion del cliente
respecto a la ejecucién de un proyecto tanto greenfield como brownfield. Las
expectativas del cliente y las obligaciones del proveedor estan determinadas
por el contrato firmado entre las partes. Cada parte tendra un administrador
de contrato que supervisa el fiel cumplimiento de este. Durante el desarrollo
del proyecto pueden surgir nuevos requerimientos del cliente o
modificaciones de disefio que pueden significar cambios de alcance en el
contrato firmado, el cual se modifica en comun acuerdo. El alto desempefo
de un equipo de ingenieria lograr satisfacer la necesidad de un cliente
minimizando costo y mejorando las utilidades del negocio sujeto a las
restricciones y superando las perturbaciones que aparecen en el transcurso
de la ejecucidn del proyecto.
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2.2.5.3. Modelo funcional de un EVGAD para Mantenimiento

Como ejemplo de modelo funcional de un EVGAD, se analizan las variables
exogenas aplicadas a un equipo de mantenimiento y operacion de un proceso
productivo de una empresa global. Ver figura 11.

Referencias, rangos, objetivos:

* Plan estratégico de produccion anual

* Programa de mantenimiento

+ Contingencia econdmica, social, geopolitica

* Codigo de conducta organizacionaly RSE
Variables controladas:

* Medicion del nivel de produccidn
* Medicion de accidentabilidad

* Control y monitoreo de costos y recursos - Variables manipuladas:
* Medicion de programa de mantenimiento * Gestion de mantenimiento
* Medicion y analisis de riesgos EVGAD preventivoy emergencias
Y * Gestion de paros de planta
| 4 * Coordinacion con subcontratistas
| I «Coordinacién con proveedores
Perturbaciones: Aprendizaje de 2° orden * Gestion de stock de repuestos
Externas b .>. * Planificacian y gestion de recursos
* Problemas con proveedores * Higiene v seguridad industrial
* Fallas imprevistas de maquinaria N
* Crisis economicas
Interna

* Conflictos internos del EVGAD Modelo de Referencia:

* Reutilizacion de modelos de mantenimiento de procesos similares
* Estructura de equipo con experiencia en procesos similares

Figura 11 - Modelo funcional de un EVGAD para Mantenimiento

Un EVGAD de mantenimiento y operacién de un proceso productivo tiene
busca cumplir los niveles de produccidon planteados en el plan estratégico
anual tanto en cantidad como en calidad. El plan estratégico permite
determinar metas, objetivo y la forma de alcanzarlos. Toda la compafiia se
alinea a dicho plan que esta basado en informacién de la gerencia de ventas,
de operaciones y de finanzas. El alto desempeno de este EVGAD se basa en
la calidad del plan de produccidon, de compras de las materias primas y de las
formas de pago, en que su resultado produce un efecto directo en los
balances previsionales y en el presupuesto de tesoreria de una compafia.
Este equipo debe generar las condiciones de proceso necesarias para que la
compafiia cubra la demanda proyectada por la gerencia de ventas.
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PARTE 2: CREANDO UN EQUIPO VIRTUAL GLOBAL DE ALTO
DESEMPENO

En esta parte de la tesis se comienza a analizar las variables enddgenas del
EVGAD. Estas variables son fundamentales para alcanzar el desempefo
requerido para un nivel 6ptimo segin lo mostrado en la figura 6. Estas
variables enddgenas son las que aportan robustez al EVGAD. En la seccion
2.2.5. se mostré cdmo las variables exégenas del modelo propuesto dan
estabilidad al EVGAD a través de |la observabilidad y controlabilidad. Lo
gque se persigue en esta parte de este estudio es cOmo mantener esa
estabilidad, sobre el punto éptimo de desempeio, durante todo el ciclo de
vida del equipo. Los cimientos de un EVGAD se manifiestan desde su
creacién. A continuacidén se analiza y sugiere una serie de consideraciones
como mejores practicas para un buen inicio y liderazgo de un EVGAD.

3. Iniciando un Equipo Virtual global

Esta seccidn sugiere seis pasos para comenzar a conformar un equipo virtual
global de alto desempeno.

a. Identificacién de sponsors, stakeholders y consultores.

b. Desarrollo de una carta de navegacion del equipo. Descripcién
del propésito del equipo, misién y objetivos.

c. Seleccion de los miembros del equipo y busqueda de un modelo
de referencia exitoso.

d. Contacto con los miembros del equipo.

e. Conduccién de una sesidén de orientacion del equipo enfocado en
la descripcién de tareas, normas del equipo, plan tecnoldgico,
plan comunicacional y trabajo en equipo.

f. Desarrollo de procesos. Mecanismos de estado, revision de
puntos y documentacion.

Los EVGAD son formados para tareas especificas y asociadas a actividades
primarias en una compafiia global multinacional. No necesariamente todos
los EVGAD deben cumplir estos seis pasos sugeridos. En ciertas compafias
algunos de estos pasos podrian ya estar cubiertos.

3.1. Identificacion de Sponsors, Stakeholders y Consultores

Debido a la condicién de alto desempeno que exige la obtencién de buenos
resultados de un EVGAD, el lider del equipo necesita asegurar tener desde el
comienzo un gran apoyo de sponsors, stakeholders y consultores. Ellos son
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fundamentales ya que enlazan el equipo con la estructura de management
superior cruzando las fronteras geograficas y organizacionales.

3.1.1. Sponsors

Un sponsor es una persona, generalmente perteneciente al management,
que trabaja cercano al lider del EVGAD y que actua como respaldo del equipo
para cruzar barreras organizacionales, resolver conflictos de interés, obtener
recursos, y proveer un contacto para el management superior. Es de vital
importancia que cada EVGAD tenga un sponsor que esté estratégicamente
posicionado en la organizacion.

3.1.2. Stakeholders

Cuando un EVGAD es creado, es también importante que el lider identifique
a quienes impacte fuertemente los resultados del equipo. Los stakeholders
pueden ser personas de diferentes areas, paises, niveles gerenciales, y
socios de la organizacion. El modelo mostrado en la seccidn anterior permite
identificar las areas en donde el EVGAD esta interactuando. Es recomendable
que los EVGAD se tomen en tiempo para crear un mapa de los stakeholders
criticos incluyendo a aquellos que son remotos al equipo.

3.1.3. Consultores

Es un hecho que las empresas multinacionales crean consultores para
distintas areas con el objeto de guiar un desarrollo o solucidn acorde a las
normas establecidas por la organizacidon y acorde a las capacidades técnicas
reales de un producto. Los consultores tienen un conocimiento detallado de
procesos y productos que resulta valioso para un EVGAD en sus distintas
misiones.

3.2. Desarrollo de una Carta de Navegacion

Es necesario tener claramente establecida la direccion y el propdsito de un
EVGAD. La carta de navegacion, sucintamente declara el propdsito del
EVGAD, su mision, sus objetivos, sirve como un punto de partida para un
plan mas detallado y para alinear el esfuerzo de los miembros del equipo con
la medicién de desempefio. La ausencia de contacto fisico en un EVGAD
puede erosionar el significado y entendimiento de la carta entre sus
miembros. Esto puede debilitar la relacién entre la carta de navegacion vy el
trabajo del equipo. Por esta razon, la preparacion debe ser planeada a fondo
y reforzada.

La mayoria de los EVGAD tienen una membrecia extendida a través de la
organizacion e incluso mas allad de ella. Los stakeholders tienen que ser
incluidos en la carta de navegacién. Esto evita la generacién de potenciales
conflictos de intereses o prioridades que no son parte del objetivo del equipo.
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Es importante generar una sesidén especial para dar a conocer a todos la
carta de navegacién. Si el proyecto u objetivo del EVGAD es complicado, es
recomendable que esta sesidn sea presencial (face to face). Si no es posible,
una buena opcién es una video conferencia de alta fidelidad y en tiempo real.

3.3. Seleccion de los Miembros del EVGAD

En los equipos tradicionales, los miembros ya son parte del equipo antes de
asumir un desafio. En un EVGAD, los miembros deben elegirse segun la
misidn y objetivos que enfrentara. Se sugiere que el lider del equipo tenga la
facultad de elegir a cada uno de sus miembros considerando experiencia y
competencias necesarias para trabajar en forma virtual. Ademas sus
habilidades técnicas y de relacionamiento interpersonal.

Los EVGAD generalmente poseen tres tipos de miembros: los del nucleo,
extendidos y auxiliares.

Auxiliar

O

Extendidos
Auxiliar

O

Figura 12 - Tipos de miembros de un EVGAD

Los miembros del nicleo son responsables directos por las tareas
relacionadas a las variables manipuladas del modelo mostrado en la figura 8.
El nidcleo puede incluir empleados de distintos paises o localidades,
vendedores, proveedores y clientes.

Los miembros extendidos del EVGAD no trabajan dia a dia con el equipo,
pero proporcionan un apoyo experto (o cuando creen que es necesario) en
las distintas materias del trabajo encomendado. Estos pueden ser
consultores internos o externos a la organizacion, sponsors y stakeholders.
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Los miembros auxiliares del EVGAD no trabajan con el equipo pero revisan
y aprueban sus entregables. En estos miembros se incluye los clientes del
equipo o sponsor, la mayoria de los stakeholders, y ciertos gerentes de alto
rango.

Es importante mencionar, ademas, que los EVGAD estan expuestos a cierto
dinamismo que podria provocar cambios de miembros durante el desarrollo
de una mision especifica. Incluso, algiun miembro podria cambiar de una
categoria a otra.

Una vez identificados los miembros que podrian reunir los requerimientos
gue exige un EVGAD, se recomienda revisar la légica de seleccion con el
sponsor y algunos stakeholders o consultores. Algunas veces las personas
tienen buena reputacion a nivel local, pero no respecto en otras partes de la
organizacion o de otras funciones.

Se debe asegurar la forma de cdmo los miembros auxiliares y miembros
extendidos sean incluidos las decisiones del EVGAD, en reuniones, revisiones
y otras materias relevantes.

3.4. Contactando a los Miembros del EVGAD

Un lider efectivo de un EVGAD pone mucha atencidon y cuidado a la primera
interaccidn con los miembros del equipo, tanto en la generacion de nuevo
EVGAD como en la introduccidén de un nuevo miembro a un equipo existente.
Algunas de las practicas que se sugieren para el lider son:

« El lider debe asegurar que todos los miembros entiendan claramente
sus tareas, sus funciones y roles en el equipo.

« El lider organiza las cantidades apropiadas de interaccién entre los
miembros del equipo antes de que el trabajo realmente empiece.

« El lider hace un esfuerzo especial para facilitar y generar un
sentimiento en los miembros de que son parte del equipo.

El objetivo del lider es facilitar la interaccién con cada miembro del equipo
antes que comience realmente a trabajar o que un miembro nuevo entre a
un equipo existente. Debe generar un grato ambiente de trabajo y
bienvenida a los miembros, y ofrecer la oportunidad de conversar sobre la
experiencia y conocimiento de cada uno de ellos. Hasta este punto, es
importante no realizar actividades demasiado personales o0 que amenacen a
algln miembro. Ademas, el lider debe poner atencion en las variables
culturales y entender que personas pertenecientes a culturas colectivas
podrian querer mas interaccién que las personas de una cultura individual.

Algunas mejores practicas antes del inicio formar del EVGAD:
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e Llamar o visitar personalmente a cada miembro.

« Proveer de un mecanismo para compartir informacién de los otros
miembros.

« Facilitar la interaccién de una forma no amenazante.

« Enviar a cada miembro informacion del EVGAD, incluyendo la carta de
navegacion, funciones y roles de cada uno.

e Asegurar un espacio de consultas y respuestas del equipo.

e Proporcionar las herramientas de hardware y software acorde a cada
rol. Ademas de asegurar que el espacio de trabajo sea el adecuado.

3.5. Conduciendo la Sesion de Orientacion del EVGAD

Una orientacion ideal es la que se desarrolla de forma presencial por todos
los miembros del EVGAD. Si no es posible, se recomienda generar una
videoconferencia de alta fidelidad y en tiempo real.

Actualmente, ninguna tecnologia puede proporcionar la sensacién de
interaccion humana y el entendimiento de una reunion presencial (face-to-
face). Debido a que el resultado de la sesidon es la creacién de un plan
bastante complejo para el desempefio del equipo, el cual incluye normas y
protocolos de comunicacién, es de vital importancia generar un espacio de
encuentro que contenga elementos que emulen una reunién face-to-face.
Segun estudios realizados de comunicacidon de equipos, el 95% del lenguaje
es el corporal. Es por ello la necesidad de observar al otro y permitir la
interpretaciéon de la informacién mediante la corporalidad.

La complejidad de proyectos o de oportunidades de negocio puede ser de tal
magnitud que sera necesario generar un punto de encuentro en comun para
establecer la carta de navegacion face-to-face. Un ejemplo puede ser el
EVGAD de Ventas de una organizacion global que persigue una oportunidad
de negocio de varios cientos de millones de ddlares. Estas oportunidades son
en general acuerdos corporativos de gran nivel que requieren una gran
cantidad de tiempo bajo modalidad face-to-face. Para casos como este, se
recomienda que el EVGAD tenga la posibilidad de videoconferencia. La
comunicacion via e-mail o audioconferencia podria resultar insuficiente para
lograr el entendimiento de orientacion del equipo. Actualmente existe
tecnologia avanzada de videoconferencia y de reuniones en red (intranet-
internet) que permiten compartir archivos o presentaciones.

3.5.1. La agenda de la Sesion

Como minimo, la agenda de la sesion de orientacion debe considerar lo
siguiente:
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Orientacidn a las tareas del equipo, incluyendo un mirada general de la
carta de navegacién o misién, oportunidad de reaccidon de los
miembros frente a las sugerencias de la carta, y revision del
conocimiento y responsabilidades de cada uno de los miembros.

Desarrollar las normas internas del EVGAD, plan tecnoldgico, y un plan
comunicacional.
Establecer normas ayuda a clarificar las expectativas acerca de

comportamientos aceptables e inaceptables de un miembro del equipo.
Las normas de un EVGAD guian la participaciéon de sus miembros,
genera protocolo de comunicacion, manejo de conflictos, manejo de
reuniones, resolucion de problemas y toma de decisiones.

Para el plan tecnoldgico es necesario definir el tipo de trabajo a
realizar en el EVGAD. Este puede ser paralelo o independiente,
secuencial o una combinacién. Cuando el trabajo es paralelo, los
miembros trabajan independientemente en partes separadas de un
documento o de otros productos. Sus entregables son integrados al
producto final. El trabajo secuencial es cuando una parte de él es
causal de otro documento o producto que esta bajo la responsabilidad
de otro miembro, cuyo trabajo también es necesario para realizar la
siguiente parte. Cuando la secuencia termina se puede considerar el
trabajo o producto final creado. Para ello, es comun la utilizacion de
herramientas con proceso workflow y su software asociado. Cuando el
trabajo es combinado, se requiere de un control estricto de
documentos que permita hacer cambios en forma continua. Cada tipo
de trabajo puede estar asociado a una tecnologia adecuada que
reporte una buena relacién costo-beneficio para el EVGAD.

Respecto al plan de comunicacidon, comunicarse entre los miembros
del EVGAD y con importantes stakeholders a lo largo del ciclo de vida
del equipo es un factor critico de éxito. Es la forma principal en que un
EVGAD gestiona los limites organizacionales. Para ello, se persigue un
plan de comunicacion efectivo para asegurar una coordinacion
cuidadosamente orquestada tanto dentro como fuera del equipo. Una
comunicacion efectiva establece responsabilidades para coleccién de
datos, analisis de datos y distribucién de informacién. También define
tanto los mensajes especificos que seran entregados como el mas
apropiado medio de comunicacion.

Trabajo en equipo. Una parte clave de la sesién de orientacion del
EVGAD es una amena actividad de trabajo en equipo que es apropiada
para las tareas del equipo y a la composicidon cultural del grupo. Una
cena o actividades al aire libre no son posibles en un equipo virtual. En
videoconferencias las posibilidades son limitadas, sin embargo, existe
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actualmente la posibilidad de generar grupos de interés en redes
sociales. El objetivo es impregnar al equipo una especie de mistica que
actle de motor para el trabajo a realizar.

3.6. Desarrollo de Procesos

Durante la sesion de orientacion, el lider del EVGAD debera explicar el
proceso que sera utilizado para la gestion y control del trabajo a realizar.
Debido a que el EVGAD es un equipo de alto desempefo, es recomendable
adoptar practicas de Project Management para controlar el desarrollo del
trabajo acorde a los procesos preestablecidos y aplicando el rigor necesario
para ver y evaluar el desempefio a través de los limites de tiempo y
distancia. Es posible encontrar software especializado en el area de Project
Management aplicable a un EVGAD.

Los items mas comunes son plantillas que son usadas para generar
cronogramas, asignacion de tareas a los miembros del equipo, reporte de
estado del trabajo, y la obtencién de datos en hojas de calendario y costos
asociados.

Un punto importante en el proceso es definir claramente cdmo la historia y
progreso del trabajo desarrollado por el EVGAD es documentado,
almacenado, respaldado y compartido. Un buen manejo de la informacién del
EVGAD es fundamental para la continuidad del equipo como estructura en
caso de algun cambio o incorporacion de un nuevo miembro. En el modelo
mostrado en la figura 8, se muestra una flecha indicando un modelo de
referencia. El objetivo de este modelo es ser utilizado para adaptar los
parametros de un caso exitoso de EVGAD en desafios u oportunidades
similares. Esta adaptacion ayuda a sintonizar un nuevo EVGAD vy evitar
comenzar de cero una nueva oportunidad. El modelo de referencia permite a
una organizacién reaccionar rapidamente frente a negocios que no estaban
en el pipeline de oportunidades y reutilizar miembros, procesos y/o
estrategias exitosas. Para que lo anterior sea posible, la calidad del
procedimiento de documentacion juega un rol fundamental.

Generalmente, las organizaciones globales poseen herramientas de software
o aplicaciones en red, como teamroom, para el almacenamiento, control y
gestion de la documentacién en donde el lider administra los privilegios y
accesos a cada uno de los miembros del EVGAD, sponsors, stakehorders y
consultores.

3.6.1. Recomendaciones para documentacion y almacenamiento

a. Las plantillas deberia estar disponibles para documentar lo siguiente:
« Carta de navegacion, plan tecnoldgico y plan de comunicacion.
« Cronogramas
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» Estimacién de costos

» Requerimientos de los clientes

« Cambios en la planificacion

+ Revisiones de estado semanales

+ Revisiones de estado mensuales

e Problemas

» Lecciones aprendidas y mejores practicas

b. Todos lo miembros del equipo deberian intercambiar documentos
usando una aplicacion definida.

c. Todos lo miembros del equipo deberian almacenar los entregables
actualizados en una parte definida de un servidor. De debera definir
ademas un protocolo de seguridad de manejo de la informacion.

4. Roles y Competencias de los Miembros de un EVGAD

El equilibrio entre coordinacién y colaboracién es importante para cualquier
tipo de equipo. Para un EVGAD esto resulta mas complejo debido al tiempo,
distancia y las fronteras organizacionales que separan a los miembros del
equipo. Los miembros de un EVGAD exitoso entienden cuan importante es el
equilibrio entre coordinacion y colaboracidon con autonomia. Mantener este
equilibrio no es facil. Los miembros del equipo pueden caer en la tentacion
de trabajar individualmente debido a la dificultad de coordinacién vy
colaboracion en un equipo virtual ya que los intereses comunes parecen
menos convincentes que las preferencias y necesidades de un equipo
tradicional. Los miembros del equipo a menudo necesitan cierta autonomia
para llevar a cabo actividades tradicionalmente realizadas por el lider del
equipo, tales como red de contactos, resolucién de conflictos de lealtades y
aclaracién de situaciones ambiguas a nivel local. Sin embargo, los miembros
de un EVGAD requieren ademas tomar la iniciativa de coordinacion vy
colaboracion con entre ellos, con otras personas en la organizaciéon y con
socios externos al equipo como los sponsors, stakeholders y consultores. Las
estructuras organizacionales tradicionales, reporte jerarquizado, procesos y
sistemas no aseguran una buena coordinacidon y colaboracién en un EVGAD.

4.1. Roles en la Coordinacion y Colaboracion

Los roles en la coordinacién y colaboracién en un EVGAD incluyen lo
siguiente:

e Actuar como embajadores del equipo, manteniendo a los gerentes
locales y stakeholders informados respecto al trabajo del EVGAD.

« Actuar como transportadores de la informacién para mantener a los
miembros del equipo informados de las preocupaciones, intereses, y
reacciones de sus areas funcionales, stakeholders locales y gerencia.
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« Coordinar y comunicar a los miembros para asegurar que todos tengan
conocimiento de quien estad llevando a cabo qué actividades y que
todos tengan acceso a la informacién y documentos importantes.

« Construir y mantener confianza con los otros miembros demostrando
desempefio confiable, integridad, preocupacién por los otros e
inclusion.

« Compartir lecciones desde sus experiencias con los demdas miembros y
con sus organizaciones locales.

« Tomar responsabilidad por su inclusién en el equipo Vvirtual,
especialmente cuando ellos sienten que estan siendo ignorados o
pasados por alto.

4.2. Roles de Autonomia
Para los EVGAD se considera lo siguiente:

e Actuar como miembros de un equipo autogestionado, asumiendo la
responsabilidad y liderazgo en sus areas de expertise y entregando
productos de calidad y a tiempo.

« Tomar responsabilidad para identificar y conciliar prioridades vy
necesidades del EVGAD con las prioridades de otros equipos que
funcionan a nivel local.

« Aclarar tareas ambiguas con el lider del equipo y con los otros
miembros.

 Enfrentar y gestionar conflictos de lealtades entre el EVGAD y otros
grupos.

« Cuidar de si mismos en términos de sus necesidades para asignaciones
significativas, inclusion, realimentacién, y desarrollo de carrera.

Los EVGAD encuentran el equilibrio de coordinacién y colaboracién con los
roles de autonomia que son tan importantes que los miembros regularmente
evallan y discuten sus propios desempefios en el trabajo del equipo.
Demasiada coordinacién y colaboracidn puede ser una exageracion y puede
tomar distancia de la tarea técnica en si, mientras que demasiada autonomia
podria dar lugar a un esfuerzo que no esta integrado entre los miembros del
equipo no permitiendo aprovechar de manera éptima el aprendizaje.

4.3. Roles y el Impacto de la Cultura

Culturas locales pueden influir en las percepciones que tienen los miembros
de sus roles en el equipo, tales como enfrentar situaciones ambiguas,
definicion de responsabilidades, actuando en respaldo del lider del equipo, e
interactuando con personas que estan en altos niveles gerenciales en la
organizacion.
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La distancia al poder es una variable cultural que puede afectar la eficacia de
los miembros del equipo en sus funciones de colaboracién y coordinacion.
Otra variable cultural, aversion a la incertidumbre, también puede afectar la
manera en que los miembros del EVGAD llevan a cabo sus roles de
autonomia. Miembros de un EVGAD con alta aversiéon a la incertidumbre son
menos probable a estar cdmodos en roles que son ambiguos. Miembros con
cultura con baja aversidén a la incertidumbre pueden ver a sus compafieros
de equipo con demasiada necesidad de definicion y estructura.

Resulta dificil lograr un equilibrio que sea apropiado para la composicidon
cultural del equipo y sus tareas, y puede requerir de candidas discusiones
incluyendo a todos los miembros del equipo.

La definicidon de “accountability” puede variar de cultura en cultura. Esta es
muy clara en Estados Unidos, donde esta implica una responsabilidad
individual para un resultado final. En otras culturas el significado es menos
claro. Por ejemplo, en nuestro idioma espafiol no existe una traduccion
exacta de “accountability”. Los miembros hispanohablantes podrian entender
un significado distinto. En sociedades de cultura colectiva, compartir la
accountability, metas y objetivos por el equipo entero puede ser una forma
preferida de trabajo. En culturas mas individualistas, pueden ser preferidas
tareas con una accountability individual. En los EVGAD multiculturales es
recomendable una discusién para asegurar un claro entendimiento de
accountability, autonomia, coordinacién y colaboracion.

4.4. Areas de Competencia en un EVGAD

Los miembros de un EVGAD deben adquirir competencias en 6 areas,
adicional a las competencias de equipos tradicionales, para asegurar el éxito
de las funciones de colaboracién, coordinacién y autonomia. Las areas de
competencia son las siguientes:

« Gestion de proyectos

« Networking o redes de contactos
« Uso de la tecnologia

» Autogerenciamiento

* Fronteras

+ Conocimiento interpersonal

4.4.1. Gestion de Proyectos
Para la gestidon de proyectos se requieren las siguientes habilidades:
« Planificacion organizaciéon del trabajo individual segun cronograma

preestablecido para el equipo.
« Desarrollo y uso de métodos para reporte de avance y problemas.
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« Monitoreo y control de costos.

« Tomar acciones para vuelta atras.

« Documentar y compartir lecciones aprendidas individuales con los
compafneros y mas alla del equipo.

Las competencias de la gestion de proyecto facilita el equilibrio entre
colaboracion y coordinacion con autonomia. Buenas técnicas de gestidén de
proyecto pueden mejorar el rendimiento incluso en equipos que no son
orientados a proyectos, como por ejemplo un equipo de ventas. Las
herramientas de reporte de avance y de problemas a utilizar dependen de
cada equipo. Puede utilizarse una planilla Excel personalizada con las
actividades, hitos y responsables de acuerdo a un objetivo determinado y un
cronograma previamente definido; o también puede utilizarse herramientas
de Microsoft Office como Project con las opciones de seguimiento de tareas.
Lo importante es desarrollar la forma en que el equipo tendra realimentacién
en tiempo real de su avance y los obstaculos que ha debido sortear.

La coordinacion y colaboracion considera planificar y programar
cuidadosamente el trabajo, obtener responsabilidades y reportar progreso en
relacion al plan trazado advirtiendo tempranamente de posibles problemas y
atrasos al lider del equipo, a sus integrantes y a todos los stakeholders
externos.

4.4.2. Networking o Redes de Contactos
Las habilidades de networking incluyen lo siguiente:

« Conocimiento de la organizacion y su estructura

« Conocimiento de qué preguntas hacer para obtener las perspectivas de
los demas.

« Mantener las directrices de cuando ver a las personas face-to-face,
cuando enviar mensajes y cuando evitarlos por completo.

» Capacidad de tener otros puntos de vistas o enfatizar las diferencias en
el grupo.

4.4.3. Uso de Tecnologia
Habilidades tecnoldgicas consideran lo siguiente:
« Usar una apropiada tecnologia para comunicar, coordinar y colaborar,
dadas las tareas y la experiencia de los otros miembros del equipo.
» Saber cdmo acceder a entrenamiento o ayudar con nueva tecnologia.

« Conocer las reglas del uso de la tecnologia.
« Conocer como planificar y conducir reuniones remotas.
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« Crear un sistema de respaldo tecnolégico en el evento que la
tecnologia planeada falle. Para ello, todos los miembros del equipo
deben ser capaces de usar tecnologia basica como teléfonos celulares,
videoconferencia, teleconferencia, e-mail corporativo, e-mails
comerciales, SMS, Chat, aplicaciones de intercambio de documentos
como sitios FTP, internet, aplicaciones de smartphones, cloud
computing, conocer zonas alternativas wifi, dispositivos de internet
movil, etc.

4.4.4. Autogerenciamiento

El autogerenciamiento tiene un numero de diferentes aspectos y pueden
variar dependiendo de situaciones particulares del EVGAD. Las competencias
siguientes son relevantes en esta categoria:

e Habilidad en establecer prioridades y objetivos personales vy
profesionales.

« Habilidad en priorizar trabajos y definicidén de limites.

e« Habilidad en crear y ejecutar oportunidades para aprendizaje
individual, crecimiento y satisfaccion en su carrera.

« Habilidad en tomar iniciativa para cambiar métodos de trabajo y
procedimientos acorde a la demanda de trabajo.

4.4.5. Fronteras

Los miembros de un EVGAD necesitan ser competentes en fronteras
culturales, funcionales, y organizacionales. Para ello requieren habilidades en
las siguientes areas:

« Entender cdmo perspectivas culturales influyen en el trabajo y la
colaboracion.

« Entender cdmo diferencias en culturas nacionales, funcionales vy
organizacionales afectan los estilos de trabajo, interaccion entre los
miembros, expectativas de los miembros del equipo, y la dindmica del
equipo.

« Sensibilidad en diferenciar practicas de negocio en distintas partes del
mundo.

« Entender como funcional la organizacion y cdmo esta estructurada.

e Tener un punto de vista global del trabajo y de la empresa.
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4.4.6. Conocimiento Interpersonal

En el relacionamiento con los otros miembros se incluyen las siguientes
habilidades:

» Ser consciente de los estilos personales y su impacto en los otros.

« Obtener realimentacion usando un estilo interpersonal de un miembro
del equipo.

« Discutir sobre fortalezas y debilidades interpersonales con otros
miembros del equipo y darles una apropiada realimentacién a ellos.

» Ser capaz de planificar experiencias que conduzcan a mejoras.

5. Construyendo Confianza en un EVGAD

La forma en que los miembros de un EVGAD se identifican con el otro,
comparten poder, se comunican, y construyen confianza son factores
importantes para alcanzar los resultados esperados del equipo y valorar la
experiencia de ser un miembro del EVGAD. Los miembros de un EVGAD no
sO6lo cumplen con las tareas asignadas del equipo, también contribuyen a
generar una relacién de confianza entre ellos mismos. La confianza es una
caracteristica cultural y estructural critica que influye en el éxito del equipo,
ya que influye directamente en su desempeno y el nivel de colaboracién. Sin
confianza, crear un verdadero equipo y maximizar los resultados es casi
imposible.

Debido a que un equipo virtual de alto desempefio se forma y disuelve
rapidamente, la confianza debe ser creada casi inmediatamente. Para ello es
importante el efecto del primer acercamiento o interaccién entre los
miembros. Este primer acercamiento produce un impacto positivo o negativo
a largo plazo.

5.1. Factores para Crear Confianza en un EVGAD

Las acciones del lider y los miembros del equipo que afectan la confianza
caen en tres categorias. Aunque la confianza estd, en cierta medida, basada
en la tolerancia y experiencias individuales, las personas tienden a confiar en
quienes consideran competentes, que actiuan con integridad, y que
demuestran preocupacidén por el bienestar del otro. Estas tres categorias
deben existir consistentemente para que el EVGAD mantenga un alto nivel
de confianza.
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5.1.1. Competencia

Los EVGAD existen para crear resultados. Un desempefio competente de los
miembros del equipo es imperativo para el éxito. En la tercera parte de esta
tesis se analiza la competencia como una motivacién intrinseca.

Reputacion por Desempeio y Resultados

Si el lider o un miembro del equipo parece tener poca o inapropiada
experiencia o una reputacion de bajo desempefio, puede erosionar la
confianza que los miembros del equipo tienen en la importancia del equipo y
su creencia de que pueda trabajar con eficacia. En un EVGAD, todos los
miembros del equipo tienen con qué juzgar las probabilidades de éxito segun
percepcién de las competencias del lider y la reputacion del sponsor. Otro
factor positivo no puede compensar un bajo o pobre desempefio de un
miembro.

Puntualidad

El seguimiento puntual a los compromisos es un elemento importante en el
establecimiento de una percepcion de competencia. No cumplir un
compromiso erosiona la confianza en un EVGAD. Desarrollar una buena
practica respecto a la puntualidad ayuda a la orientacién del desempefio del
equipo.

Obtencion de Resultados
La capacidad de obtener resultados también contribuye a la percepcién de
buen desempefo.

5.1.2. Integridad

La integridad, alineamiento de acciones con los valores declarados, crea los
cimientos de la confianza. Los miembros del EVGAD visualizan y escuchan
para determinar si los otros miembros actian de una manera que sea
consistente con lo que ellos mismos dicen. Por ejemplo, si los miembros del
equipo que llegan a un acuerdo con la alta gerencia y en momentos de
trabajo bajo presion no actlan segun dicho acuerdo, no genera confianza en
el equipo.

La percepcidon de integridad complementa la percepcién de desempefio. Es
posible creer que una persona sea competente con buen desempefio, pero a
la vez no significa que esa misma persona tenga integridad. Aunque puede
haber confianza entre dos personas en términos de realizar una actividad,
esa confianza podria ser menor en las areas que tienen que ver con las
relaciones interpersonales. Algunos miembros del equipo pueden contar con
otros miembros en términos de evaluar el resultado de algunas tareas, sin
embargo, podrian no compartir o no tener confianza en areas en que no se
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alinean las actitudes respecto a la declaracion de valores. Ademas, la
confianza podria verse amenazada cuando se reciben créditos individuales
por tareas que fueron realizadas en equipo.

Los dos comportamientos primarios que indican integridad en un EVGAD son:

Pararse detras del equipo y de todos sus miembros.
Mantener una comunicacion consistente y equilibrada.

5.1.3. Preocupacion por el Bienestar de los Demas

Existe confianza en personas que siempre son sensibles a sus propias
necesidades y a las necesidades de los demas en la organizacidon. Cuatro
aspectos de cuidado que parecen ser criticos para establecer y mantener
confianza en un EVGAD son:

Creacion de un ambiente de inclusion. La exclusion directa o una
percepcidon de ella erosiona la confianza en el equipo. Sobre todo en
equipos virtuales.

Miembros del equipo en transicion. Un importante aspecto de
confianza es que los lideres y miembros muestren preocupaciéon en los
nuevos miembros y de aquellos que estan dejando el equipo a otras
asignaciones. Ayudar a los nuevos miembros a asimilar y a alinearse
rapidamente a las tareas del equipo aumenta la confianza en él.

Impacto en los demas. Otro factor en la preocupacion por el
bienestar de los demas es el conocimiento del equipo y su impacto en
otras organizaciones, proyectos, funciones y cliente remotos. Una
decisién de un equipo que afecte desfavorablemente a otro equipo,
proyecto o funcidn, puede facilmente destruir la confianza. Los equipos
gue ponen sus necesidades antes que las de la organizacion tiene un
duro camino para lograr desarrollar confianza dentro de ella.

Compromiso con las tareas y sus resultados. En este punto se
trata de asegurar que cada miembro tenga la oportunidad de realizar
tareas que haran una diferencia en el equipo. Muchos equipos sufren
cuando una parte de ellos o una persona en particular es percibida
como la que recibe las mejores asignaciones de tareas. Esto se
intensifica cuando este selecto grupo o persona es cercana al lider del
equipo y miembros remotos no son considerados. Cuando los
miembros se sienten involucrados y relacionados emocionalmente con
el trabajo que estan realizando, y todos los factores de un equipo
virtual funcionan bien, el equipo se siente mas comprometido en las
tareas y en obtener los mejores resultados. Un equipo comprometido

42



no mira el reloj y no esta preocupado de recompensas extrinsecas. El
trabajo en si mismo motiva y es una recompensa. (Ver motivacién en
tercera parte de la tesis).

6. Competencias de un Lider de un EVGAD

Liderar un equipo virtual global de alto desempefio requiere de un conjunto
de habilidades especiales. Aunque muchas de ellas pueden reutilizarse de
liderazgos de equipos tradicionales, los lideres de EVGAD experimentan
desafios Unicos. Primero, ellos dependen de comunicaciones electrdnicas
donde envian y reciben informacién. Como resultado, estos lideres necesitan
la forma de cdmo realimentar el equipo y cdmo obtener informacidén y datos
de él. En la mayoria de los casos, el lider no puede caminar por los pasillos
para hacer una pregunta, resolver un problema durante el almuerzo, o
llamar al equipo para hacer una reunion no programada. Algunos EVGAD se
esfuerzan por encontrar un lenguaje comun. Si el equipo esta distribuido en
diferentes zonas horarias, el lider debe estar disponible para todas ellas
mientras equilibra su demanda laboral con su vida familiar. En esta seccién
se sugiere las principales competencias que debe tener el lider de un EVGAD.

6.1. Gestion del Desempeiio y Coaching

Una lider de un EVGAD efectivo equilibra la tensidén entre los negocios y las
personas. Aunque la autonomia, empoderamiento y participacion de los
miembros es importante para el éxito del equipo, hay una tarea que necesita
ser completada. Un lider efectivo es el lider del equipo, administrador de
desempefio y coach a la vez. El entiende que puede proveer cierta
autonomia dentro de una estructura que facilita los resultados. La gestion de
desempefio es aplicable tanto a nivel de equipo como a nivel individual.

6.1.1. Gestion de Desempeio del Equipo

A nivel de equipo, el lider es responsable de cumplir las tareas dentro de
ciertos requerimientos técnicos. Algunas actividades a nivel de equipo que
pueden hacer que esto suceda son las siguientes:

« Desarrollar la estrategia, visidon y mision del equipo con referencias de
sus miembros y los stakeholders. Esto permite resolver situaciones
ambiguas en el equipo.

« Negociacién de las responsabilidades de un miembro del equipo
respecto a otro. Es muy importante dejar claro cudles son los roles y
responsabilidades dentro del equipo. Esto permite aprovechar las
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experiencias, facilitar la coordinacion, y evitar redundancia o
duplicacion de trabajo.

« Identificar el desempefio orientado a los resultados, medidos por el
equipo y por cada uno de sus miembros. Debido a que no hay una
realimentacion dia a dia respecto a los esfuerzos individuales, la
medicion de desempeio, dada una orientacidon a los resultados, provee
una forma confiable y objetiva de evaluacidn.

« Desarrollar métodos para revisar avance vy resultados. Audio
conferencias semanales para reporte de avance son a menudo una
herramienta critica de una estrategia para proveer visibilidad de
desempefio de un equipo.

« Compartir mejores practicas con otros EVGAD en la organizacion.

6.1.2. Gestion de Desempeiio Individual y Coaching

El lider del EVGAD debe proveer oportunas realimentaciones sobre el
desempeno de cada miembro. Este desempeno queda determinado por
referencias informales de varias personas como clientes, gerentes, lideres
funcionales, sponsors y stakeholders remotos que interactian con el equipo.
Un lider exitoso utiliza esta informacion para actuar como coach de
desempefio de los miembros del equipo. Este coaching debe ser adaptado
segun las variables culturales de cada uno de los miembros.

6.1.3. Gestion de Compensacion

El lider del EVGAD debe ser responsable de la compensacién de todos sus
miembros. La mayoria de las organizaciones utiliza el mismo sistema
tradicional de compensaciones en un equipo virtual que el resto de la
organizacion. Esto no es recomendable ya que las responsabilidades y
condiciones de los miembros de un equipo virtual son distintas. El lider debe
disefar un método de compensacién que sea viable en todos los paises
donde se distribuyen lo miembros del equipo. Para ello se deben considerar
las siguientes variables:

e Estructura de compensaciones corporativa

« Sistema local de compensaciones

« (Cbdigo de conducta corporativo

Estas variables deben estar en completa armonia con los distintos tipos de
compensaciones existentes:

« Compensacion por trabajo fuera del horario laboral.

« Compensacion por realizacion de tareas y objetivos adicionales.

« Compensacion por obtencién de resultados.
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« Compensacidon por cumplimiento de tareas y objetivos previamente
planteados.

Estas compensaciones deben ser definidas previas a la creacién del EVGAD
con el fin de tener claridad desde un principio y no generar expectativas en
los miembros de equipo que no concuerden con la realidad.

6.2. Apropiado Uso de Tecnologias de la Informacion

El lider de un EVGAD debe seleccionar y usar métodos apropiados de
comunicacion y colaboracidon. Un lider no puede depender exclusivamente en
tecnologias para satisfacer todas las necesidades de comunicacion, acceso a
la informacion y productividad de un equipo, sin embargo la tecnologia es un
punto critico. Un lider debe ser capaz de hacer coincidir una apropiada
tecnologia a las actividades propias del equipo, a la etapa actual de un
proyecto, el tipo de equipo, y al nivel de sofisticacion tecnoldgica de cada
uno de los miembros del equipo. Ademas, el lider debe mantenerse
actualizado de las nuevas aplicaciones tecnoldgicas y evaluar su posible uso.

6.3. Administrar Diferentes Culturas

El lider de un EVGAD se somete a personas de distintas nacionalidades e
idiomas. Generalmente se adopta como idioma oficial de la organizacion
segun donde esté ubicada su casa matriz y como segunda lengua el inglés (si
la casa matriz no esta en un pais de habla inglesa).

La administracion de diferentes culturas implica un mayor conocimiento en
experiencias e idiomas. El desafio del lider es entender las diferencias entre
los miembros del EVGAD y aprovecharlas para crear una ventaja. El lider
necesita desarrollar una mirada tanto multicultural como multidisciplinaria. Al
hacer esto, es necesario que tome consciencia de sus propios prejuicios
culturales y como afecta a los supuestos y conductas personales hacia los
miembros del equipo. Ademas, el lider necesita entender las variadas formas
en que la cultura de cada miembro del equipo afecta sus sesgos y sus
expectativas de los otros miembros del equipo. Es importante tener en
cuenta que las diferencias en culturas funcionales y organizacionales son tan
poderosas como las diferencias de cultura nacional. Es por esto que no sélo
considerando culturas de diferentes paises ayudan al desempeno de un
EVGAD.

6.4. Ayudar en el Desarrollo Carrera de los Miembros del EVGAD

Cuando se les consulta a los miembros de un EVGAD cuales son los aspectos
negativos de trabajar en un equipo virtual, la mayoria responde que no
visualizan un desarrollo de carrera. Su temor es que nadie va a llevar un
registro de sus contribuciones vy crecimiento profesional. Muchos

45



profesionales de alto desempefio no han sido considerados en mejores
cargos solo por el hecho de no tener visibilidad con el management.

Los lideres de equipos virtuales deben anticipar esta preocupacién y
desarrollar estrategias especificas para tratarla. Deben abogar como
intermediarios con los stakeholders para obtener nuevas y buenas
asignaciones de puestos para los miembros del equipo resaltando sus
intereses, experiencias y habilidades. El lider debe considerar en su
planificacién reasignaciones de sus miembros cuando se cierra el ciclo de
vida del EVGAD.

Acciones sugeridas para el lider:

e Mediante coaching, crear dos posibles reemplazantes para el cargo de
lider de un EVGAD. Esto permite que el propio lider tenga la flexibilidad
de moverse a otro cargo sin perjudicar al EVGAD con su ausencia. Es
fundamental que el lider siempre tenga un backup y éste debe ser
formado en forma cuidadosa y paulatinamente.

e Tener reuniones individuales frecuentes con los miembros del EVGAD
con el fin de identificar sus deseos y proyecciones profesionales. En
base a eso, buscar futuros puestos dentro de la organizacién para que
se produzca el movimiento en el momento adecuado. Esto ayuda y
previene al lider de posibles fugas de talento con el tiempo suficiente
para comenzar a preparar el backup de este miembro del equipo. Es
decir, se logra el desarrollo del miembro del equipo y al mismo tiempo
se cuida el rendimiento del EVGAD constante en el tiempo. El lider
debe tener los contactos necesarios para que estos movimientos se
produzcan en forma suave y segura.

6.5. Construir y Mantener La Confianza

Aunque la confianza se suele considerar en el contexto de una relacién a
largo plazo, cuando las personas se unen a los equipos por un periodo corto
de tiempo, la construccidon y el mantenimiento de la confianza es mas dificil,
por lo que resulta ser mas importante.

En un EVGAD, los miembros del equipo podrian nunca tener la posibilidad de
contacto cara a cara o usar otra tradicional fuente de informacién que forma
las bases para el desarrollo de la confianza. En los equipos virtuales, crear
confianza requiere mayor esfuerzo de planificacién y consciencia por parte
del lider del equipo.

6.6. Networking - Creacion de Redes

La creacidon de redes, mantener a las personas informadas, y solicitar datos
de los miembros del equipo, stakeholders, socios y clientes, siempre sera
una parte integral del trabajo de un lider de un EVGAD. Estos lideres
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gastaran mas tiempo y esfuerzo creando las redes de trabajo a través de las
fronteras geograficas y organizacionales del equipo.

Si se analiza cuan efectivo son lo lideres en las primeras semanas de un
proyecto, resulta que “trabajo real” no ha sido completado. Las actividades
estan enfocadas principalmente en establecer lazos a través de las fronteras
y redes de trabajo que son numerosas. Las redes incluyen miembros del
equipo, gerentes de areas locales y remotas, clientes, y personas fuera de la
organizacion, tales como partners, clientes, vendedores y proveedores. Una
gran parte del tiempo del lider se requiere para encontrar la forma de crear
percepciones compartidas entre externos sobre el proyecto y sus objetivos.
La red tiene que ser amplia y lo suficientemente fuerte como para soportar
otras prioridades y necesidades cambiantes, con el fin obtener recursos
necesarios e inculcar un sentido de confianza en el equipo y su trabajo.
Participar en reuniones de planificacion con la alta gerencia, conducir las
sesiones de inicio del equipo con sus miembros, conducir sesiones
compartidas con lideres de otras areas funcionales, reunirse con
organizaciones partners, y visitar clientes para generar expectativas, son
actividades que son parte del rol del lider del equipo. Después que una sdlida
relacion haya sido establecida, algunas interacciones que generalmente se
realizan cara a cara pueden ser reemplazadas de manera virtual con soporte
tecnoldgico.

6.7. Desarrollar y Adaptar Procedimientos en el Equipo

Los EVGAD estan expuestos a ambientes muy dindamicos que pueden
tornarse cadticos y pueden amenazar o destruir el avance del equipo. Los
lideres debe dirigir de una forma adaptiva, ayudando a los miembros a
entender la incertidumbre y la naturaleza no rutinaria de su trabajo. Manejar
un EVGAD con controles y planes rigidos destruirian la capacidad del equipo
para experimentar un extraordinario rendimiento. Equilibrar la estructura con
la adaptabilidad es una tensidon constante que el lider debe enfrentar.

Por esta razén, otra labor del lider del equipo es adaptar los procedimientos
a las actividades y contingencias del momento en el equipo. Estar abierto a
la adaptabilidad facilita la busqueda de formas creativas de gestionar
problemas complejos que hoy en dia enfrentan los EVGAD en sus
organizaciones.
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PARTE 3: GESTIONANDO UN EQUIPO VIRTUAL GLOBAL DE ALTO
DESEMPENO

Esta parte del estudio contindia con el analisis de las variables enddgenas del
modelo funcional de un EVGAD propuesto y mostrado en la figura 8. Ahora
desde la 6ptica de la gestidén del equipo y aplicando una teoria motivacional
basada en el Self Determination Theory [11]. El objetivo de esta parte es
continuar la busqueda de la robustez en completa conspiracion con el
desempefo. La motivacion de los miembros de un EVGAD es fundamental
para lograr robustez, sin embargo, es necesario asegurar un nivel
motivacional suficiente para alcanzar el alto desempefio. Como se describe
en esta parte 3, la motivacion es una variable endégena de cada miembro. El
lider sd6lo puede generar las condiciones de entorno para satisfacer las
necesidades sicoldgicas de ellos mediante una motivacién extrinseca.
Entonces para que cada miembro se acerque a su desempefio 6ptimo, en
este estudio se utiliza un modelo de aprendizaje llamado OSAR de Rafael
Etcheverria [5]. Con este modelo se intenta el aprender a aprender, es decir,
que cada miembro aprenda a que existe una forma de aprendizaje
mirandose a si mismo como un observador o nucleo.

A continuacion se analizan algunos factores de gestion de un EVGAD que son
importantes en términos estructurales del equipo, como la forma de hacer
reuniones, su dinamica interna, la forma de medir desempefio y como
intervenir el equipo en caso de ser necesario.

7. Reuniones de un EVGAD

Saber como facilitar y dirigir reuniones es una habilidad esencial para
cualquier persona en el negocio. Todos los grupos necesitan compartir
informacién, coordinar, colaborar, discutir, tomar decisiones y producir.
Facilitar estos procesos para ser eficiente y efectivo es central para el éxito
de un EVGAD.

Las reuniones pueden ocurrir durante un numero de horas o dias, y los
miembros del equipo pueden asistir a la misma reunién en distintos horarios.
La tecnologia es un gran apoyo para realizar este tipo de reuniones. Sin
embargo, el enfoque de las reuniones son las personas y no la tecnologia.
Los lideres y miembros de un EVGAD necesitan aprender y usar técnicas de
facilitacion que funcionen para equipos virtuales. La tecnologia no puede
compensar una mala planificaciéon o reuniones mal concebidas. De hecho, la
puede empeorar.

7.1. Cuatro Reglas para Reuniones en un EVGAD

J. Szerdy y M. McCall [12] plantean 4 reglas que son relevantes para realizar
reuniones en las que sus asistentes estan distribuidos geograficamente:
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duefo, moderador, participante y tecnologia. Dependiendo del propdsito de
la reunién, algunos roles se pueden superponer. El dueifo de la reunién
puede también ser participante. A menudo el dueifo toma el rol de
moderador. Sin embargo, es util para aclarar a esbozar discretamente cada
rol.

Dueio )
El duefio o cliente define los objetivos y resultados de la reunidon. El
determina quién deberia participar y el tipo de experiencia y conocimiento
gue necesitaran cada uno de los miembros. Ademas, el duefio deberia
trabajar con el moderador para desarrollar la agenda, seleccionar la
tecnologia a ser usada, y conducir la reunién. Durante la reunidn, el duefio
deberia interactuar con el moderador para asegurar que los objetivos de esta
hayan sido cumplidos. Luego, el duefio debe decidir la mejor forma para
continuar con los préximos pasos y desarrollar las acciones propuestas.

Participante

Los participantes necesitan tomar responsabilidad en estar preparados para
la reunion, incluyendo la lectura respecto a la materia a tratar vy
familiarizarse con la tecnologia a ser utilizada. Durante la reunidn, los
participantes deben estar dispuestos tanto a hablar como a escuchar y
considerar la opinidn e ideas de los otros. Debido a que en reuniones
remotas es mas facil que un participante se oculte y pase inadvertido, ellos
deben tomar una activa responsabilidad tanto para hacer sugerencias y
decisiones como para hacer seguimientos a las acciones acordadas en la
reunion.

Moderador

El moderador es la persona que conduce el desarrollo de la reunion. Este rol
en un EVGAD requiere de un buen manejo tecnoldgico para lograr los
objetivos y cumplir la agenda. El moderador debe probar la tecnologia
previamente. El moderador debe entender el sentido de la reunidn,
comunicar la agenda y el proceso de la reunién, modificar la agenda si es
necesario, conducir la sesién de consultas, y hacer un resumen de las
decisiones y acciones a tomar por el equipo y evaluar la efectividad de la
reunion al final de esta.

Es importante tener muy claro los roles entre el duefio y el moderador. Uno
de los errores mas comunes es cuando el duefio borra la linea de
responsabilidad entre ellos. El duefio es responsable de los resultados de la
reunion y el moderador es responsable del desarrollo de la reunidn.

Tecnologia

No se puede dejar de subrayar que la tecnologia debe servir a la reunidn y
no que la reunidon quede dominada por ella. La tecnologia permite a los
EVGAD reunirse y lograr lo que seria dificultoso o incluso imposible sin ella.
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Esta deberia aumentar la productividad en las reuniones, debe ser apropiada
dependiendo del tipo de reunion.

7.2. Actividades en las Reuniones en un EVGAD
En una reunion de un equipo virtual se requieren las siguientes actividades:

« Seleccionar la tecnologia apropiada de interaccién (tiempo real o
asincronico), segun el propésito de esta.

« Planificar segun las caracteristicas de las personas (como quiénes
deben asistir), programar la reunién acorde a la disponibilidad de los
participantes, y encargarse de la logistica de la reunion.

« Desarrollar una agenda efectiva y facilitar un uso familiar de la
tecnologia.

Depende del tipo de interaccién de la reunién el tipo de tecnologia a utilizar.

« Compartir informacion: baja interaccién. Se utiliza e-mai o sitios
webs como teamroom.

« Brainstorming o toma de decisiones: Interaccion moderada. Se
utiliza chat rooms, videoconferencias, audioconferencias, conferencias
en tiempo real.

« Trabajo colaborativo: Alta interaccidon. Se utiliza conferencias en
tiempo real con audio, video, texto y graficos, pizarras con enlaces de
audio y video. En general se utilizan aplicaciones avanzadas de enlaces
de trabajo colaborativo.

8. Dinamica de un EVGAD

La dindmica de una EVGAD se manifiesta durante el ciclo de vida del equipo.
Es importante conocer los factores que influyen y son afectados por la
dindmica de un equipo virtual. Existen herramientas de apoyo para facilitar la
dinamica del equipo y ayudar a su lider y a sus miembros a evaluar el estado
de salud del EVGAD.

El modelo de Bruce Tuckman es uno de los mas utilizados para el desarrollo
de equipos que incorpora las fases de formacion, “tormenta”, normalizacion,
desempefio y levantamiento. Para los EVGAD puede ser util estas
consideraciones de secuencia de fases y asociarlas con la dinamica de
tareas del equipo, especialmente a aquellos equipos que dependen de la
tecnologia para lograr comunicacién y colaboracion. Una serie paralela de
secuencia de fases esta relacionada con la dinamica social del equipo, es
decir, como los miembros interactian, resuelven diferencias, y toman
decisiones.
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La productividad es importante en todos los equipos que son formados para
obtener resultados como los EVGAD. El objetivo de la dindmica de trabajo y
una buena gestion es la productividad.

El objetivo de la dindmica social de buena gestion es la sensacion de unidad
del equipo. Este sentimiento, aunque no siempre es prerrequisito para un
alto desempefo, ayuda a los miembros del equipo a mantenerse motivados,
a tener una percepcién de confianza y una excelente interaccién. También
contribuye a las actitudes positivas hacia una futura participacion. Para los
equipos virtuales, la unidad puede ser mucho mas dificil de alcanzar y
gestionar.

La siguiente tabla n°1 muestra las fases de la dinamica de tarea y social, y
las actividades para cada una de ellas.

Tabla 1. Fases de un Equipo Virtual

Dinamicas de Tarea Dinamicas Sociales
Fase Descripcion Actividades de Tarea Descripcién Actividades
Sociales
1 Comienzo Seleccionar objetivos Interaccién / Asegurar la inclusion
Generar planes inclusion del miembro del
preliminares equipo
Generar ideas Asegurar la
oportunidad para
participar
Definir roles iniciales
2 Resolucién de Seleccionar problemas Posicién / Direccién del estado
Problemas técnicos a resolver Definicion de de los miembros del
Resolver problemas con roles equipo
respuestas correctas Aclarar y refinar los
Resolver problemas roles y expertise
ambiguos
3 Resolucién de Resolver conflictos de Poder / Dirigir las diferencias
Conflictos diferentes puntos de vista ubicacion del de poder ente los
Resolver conflictos recurso miembros del equipo.
derivados de diferentes Cémo abordar
intereses diferentes soluciones

afectan la asignacion
de poder para
diferentes funciones,
regiones y paises

4 Ejecucion Realizar las tareas Interaccion Asegurar
Superar las barreras Participacién participacipon
organizacionales para el igualitaria.
desempefio Asegurar interaccion
y comunicacién
efectiva
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8.1. Factores que Afectan la Dinamica de un EVGAD

En un ambiente virtual, los lideres pueden tener menor acceso a indicadores
gque muestren el progreso del equipo a través de las distintas fases. La
dindmica del equipo estd determinada por complicadas variables que
relacionan tres factores: tiempo, ambiente del equipo y composicion del
equipo (ver Figuera 13).

Ambiente del

Composicidn del
Equipo

Equipo

T

Figura 13 - Factores que afectan la dinamica de los equipos

8.1.1. Tiempo

El paso del tiempo puede afectar la dinamica del equipo. Muchos equipos
experimentan transiciones importantes a mitad de camino a través de su
ciclo de vida, no importando cuanto tiempo los equipos asignan a sus tareas
0 cuantas veces ellos se relnen. Las transiciones toman variadas formas,
tales como adoptar nuevas perspectivas respecto a problemas técnicos;
compromisos nuevos con la alta gerencia, stakeholders externos, y otras
funciones de la organizacidén; nuevos direccionamiento de planes; y dejando
caer los antiguos patrones de comportamiento. Previo a las transiciones, los
equipos experimentan conflictos, cambios en alianzas, confusion de roles, y
debate sobre enfoques técnicos o solucién de problemas. Durante la
transicion, los antiguos enfoques y puntos de vista son dejados a un lado por
otros nuevos que toman su lugar.

Todos los equipos necesitan conocer el punto medio de la dindmica y ser
capaces de identificar las caracteristicas asociadas con la transicién. Hay
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cuatro eventos que el lider del EVGAD deberia mirar como senal de transicion
a la ejecucion.

« Abandono temprano de muchas tareas incluyendo planes y agendas.

« Completar tareas y una sensacion de urgencia de finalizar a tiempo.
Los equipos virtuales pasan por una primera ronda de finalizacién de la
tarea e intentan cerrarla. Es en este punto que los equipos suelen
desarrollar nuevas perspectivas y enfoques acerca de la tarea general
y puede reconsiderar sus supuestos anteriores.

« Renovado contacto entre el equipo y su ambiente organizacional, mas
frecuente el sponsor o un miembro de la alta gerencia.

« Nuevos acuerdos especificos en la Ultima direccién que el equipo
debiera tomar.

8.1.2. Influencias del Ambiente

El segundo factor que influye en la dinamica de un equipo es el ambiente.
Una variable que ha sido asociada con el desempefio es cuan arraigado o
integrado esta el equipo en el entorno organizacional. Otras variables son la
naturaleza de las asignaciones o tareas y el impacto de la tecnologia.

Inmersion en la Estructura

El equipo puede ser descrito cdmo esta inmerso en la organizacion cuando la
estructura de la organizacion, los procesos, los canales de comunicacion, el
manejo y estructura de recompensas, apoyan y fomentan las actividades del
equipo. El equipo también puede ser descrito como altamente inmerso si el
trabajo que esta haciendo es de alto impacto en un area o muchas areas de
la organizacion.

Un equipo que no estad altamente inmerso en su organizacion tiene dificultad
para obtener acceso a la informacién, hacer un cronograma con la gerencia y
obtener soporte de otras funciones. Un equipo que esta altamente inmerso
en su organizacion tiene un apropiado soporte y atencién de la alta gerencia,
acceso a los recursos, una buena definicion de tareas y recompensa para los
miembros de equipo por su desempefio en su organizacién local. Ademas, los
resultados del equipo a menudo afectan las formas en las cuales las
personas hacen su trabajo en muchos lugares diferentes en la organizacion y
pueden incluso afectar a proveedores y vendedores.

El grado de inmersion de un EVGAD afecta la dindmica del equipo. Debido a
que los EVGAD no tiene fronteras fisicas, aquellos que no estan
moderadamente inmersos en su organizacién de otras maneras (tales como
alineacion a la estrategia o a la estructura del management) pueden
experimentar confusion respecto a sus objetivos, cdmo su trabajo calza con
otros esfuerzos, y el valor total de sus contribuciones.

Por otro lado, un equipo demasiado inmerso puede ser peligroso. Mucha
atencién puede resultar en micromanagement. Los equipos demasiado
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integrados también pueden perder la independencia y la libertad necesaria
para innovar.

8.1.3. Composicion del Equipo

Otro factor que afecta la dinamica del equipo es la composicion del equipo.
Personas con muchas diferencias en su background y experiencias traen
diferentes comportamientos, rutinas, y supuestos sobre el trabajo y el
mundo de los EVGAD. Las personas desarrollan rutinas y supuestos que
hacen que sea mas facil para ellos predecir lo que otros haran. Ademas,
hacen posible una accion coordinada, ya que las personas de antecedentes
similares normalmente no tienen que hablar de estos supuestos, ahorrando
tiempo y energia.

Aunque las rutinas pueden facilitar una rapida y coordinada accion, cuando
se convierten en algo habitual, son dificiles de cambiar. De hecho, bajo
presidn, inconscientemente recurrimos a nuestros viejos habitos. Supuestos,
comportamientos y rutinas que sirven como accesos directos antes de unirse
al equipo, pueden ser perjudicial y llevar a conflictos entre los miembros del
equipo. Aquellos que se derivan de los mismos antecedentes culturales y
funcionales de los miembros del equipo pueden tener efectos negativos en su
dinamica. Los equipos pueden desarrollar ortodoxias o modelos individuales
gue sirven bien, pero también puede obstaculizar la innovacién cuando se
acercan a los desafios de la adaptacion.

9. Medicion de Desempeio de un EVGAD

En los equipos tradicionales cuyos miembros se ven dia a dia, es mas facil
percibir problemas con la dinamica del equipo que estad afectando su
desempefio. Discutiendo sobre el estado o recursos y conflictos sobre roles y
enfoques técnicos puede ser observado en reuniones y en pasillos. Los
lideres de los EVGAD, sin embargo, argumentan que reconocer conflictos y
problemas de desempefio es una de sus tareas de administracion de mayor
dificultad.

A pesar que los miembros de un EVGAD son seleccionados segun su
experiencia, conocimiento y facilidad para el trabajo en equipo virtual, no
siempre el desempefo que se espera del equipo es el suficiente para lograr
éxito en las tareas que les ha sido asignada.

Signos de problemas u oportunidades no explotadas

Es importante evaluar el grado al cual los problemas que experimenta el
equipo en el ambito de colaboracidon o en las estrategias desarrolladas para
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la ejecucion de tareas y la medida en que los miembros del equipo parecen
estar explotando o no explotando las oportunidades de sinergia, colaboracion
y el intercambio de conocimiento.

Tendencias generales a tener en cuenta son la evidencia de la colaboracion y
que la experiencia en el equipo esté siendo utilizada. Los siguientes son
algunos tipos de problemas:

« El uso del tiempo aire. Dominio de la mayor parte del tiempo
durante la conversacion, audioconferencias, videoconferencias o
sesiones cara a cara, por parte de algunos miembros del equipo.
Tiempo desproporcionado de algunos miembros de liderar el equipo.

« Grupo de presion. Algunos miembros del equipo parecen ceder ante
el grupo mas grande o al miembro del equipo agresivo o de mayor
estatus.

« Parasitismo (free riding). Algunos miembros del equipo parecen
estar haciendo la mayor parte del trabajo.

« Incompleto uso de la informacion. Algunos miembros no utilizan
toda la informacidon que les fue entregada. Aqui se experimenta la poca
revision de documentacidon previa a una reunidon o los casos de olvido
de recepcidén de e-mails o0 mensajes.

Criterio de Eficacia

Hay dos tipos de criterio de eficacia: intermedio y final. El criterio
intermedio mide el grado en que los miembros del equipo aplican suficiente
tiempo y esfuerzo al cumplimiento de tareas y el uso de estrategias que
parecen ser apropiadas para dichas tareas.

Cuando un miembro parece estar haciendo todo el trabajo, participando en la
mayoria de las audio conferencias o haciendo la mayoria de los comentarios,
el lider puede cuestionarse si los otros miembros del equipo estan haciendo
suficiente esfuerzo en la tarea.

Entregables atrasados o perdidas de hitos confirman ademas que puede
haber problemas. Los EVGAD mantienen una estricta vigilancia en los
entregables y el cumplimiento de los hitos del proyecto. Sin embargo,
cuando comienzan a aparecer sintomas contrarios hay que intervenir
inmediatamente el equipo.

Es dificil evaluar si el equipo estd aplicando las estrategias apropiadas para
cada tarea. Aunque los lideres efectivos no quieren hacer micromanagement
a su equipo, ellos entienden cdmo los miembros estan enfocados en sus
trabajos.

El criterio final de eficacia evalla ambas dinamicas del equipo, tarea y
social. Este criterio ayuda a evaluar si las salidas del equipo o servicio
cumplen con los requerimientos de quienes los revisan o reciben, tales como
el cliente o la alta gerencia. Por otro lado, este criterio determina si el
trabajo satisface objetivos de crecimiento personal de los miembros del
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equipo y la percepcién de que el trabajo en el equipo es una experiencia
positiva.

10. Intervencion en un EVGAD

El uso de cuestionarios online para los miembros del equipo y guias de
observacion para audio conferencias y videoconferencias puede ser (til para
evaluar la dindmica social. También es util tener un observador profesional
externo al equipo para examinar el proceso y la dinamica del equipo. Esto
provee una perspectiva imparcial y permite a los miembros concentrarse en
las tareas a las cuales fueron asignados. El observador puede realimentar las
observaciones al lider y al equipo, y luego el equipo puede planear las
intervenciones basado en los resultados.

Resultados negativos de un proceso de observacion, evaluacién de equipo, o
cuestionarios online pueden indicar problemas con la dinamica del equipo.
Estos pueden ser separados en cuatro categorias:

« Indicaciones que el equipo quedd atorado en las primeras tres fases y
no puede pasar a la cuarta que es la ejecucién de manera oportuna.

« Sefales de oportunidades no explotadas, tales como experiencias
subutilizadas, conflictos entre miembros del equipo, parasitismo,
miembros tomando mucho tiempo aire, y un incompleto e inadecuado
uso de la informacion.

« No cumplir el criterio intermedio de eficacia. Por ejemplo, perdida
interna de entregables y uso de estrategias inapropiadas para la
ejecucion de las tareas asignadas.

« No cumplir el criterio final de eficacia. Por ejemplo, revisidn ineficiente
de los entregables por los altos ejecutivos y percepciéon negativa del
trabajo del equipo.

11. Motivacion en un EVGAD

Desde este punto se realiza un analisis de la motivacion desde la perspectiva
intrinseca. Es decir, se analiza la motivacion individual que resulta ser un
facto muy importante en el desempefio de un EVGAD. Existen dos visiones
distintas de la motivacion [13]:

» Motivacidon por Carencia (No recomendable para un EVGAD).
« Motivacion por Desarrollo

La légica tras cada uno de estos conceptos es la siguiente:

Motivacion por Carencia
Aqui encontramos la siguiente secuencia:
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I. Careces o necesitas A.
II. Entonces haz B,y
III. Te entregaré A.

La légica no puede ser mas simple, y a la vez tampoco puede ser mas
destructiva como se describe a continuacién. En todo trabajo a realizar
siempre se encuentran la existencia de tres elementos:
e Hay un trabajo que realizar.
* Quien realiza un trabajo tiene necesidades o carencias materiales que
satisfacer.
« La realizacidon de dicho trabajo tiene aparejada una remuneracidon o
compensacion.

No es ninguno de estos tres factores antes mencionados, los que dan origen
a la motivacion por carencia, sino que es la forma en que los articulamos en
nuestra mente como administradores lo que da lugar a dicha motivacion por
carencia.

La motivacidon por carencia no nace de la existencia de carencias o
necesidades en las personas, sino que nace cuando como administradores se
cree que en el centro o como motivador principal de las personas se
encuentra la satisfaccion de la carencia. Es decir, cuando se cree que las
personas haran las cosas en primer lugar por satisfacer dicha carencia.

¢Cual es la légica tras la motivacion por carencia? Como la persona carece de
A, entonces hacer B le permite satisfacer su carencia. Entonces cabe
preguntarse. éPor qué siente o cree la persona que tiene que hacer B?
Muy simple: Porque carece de A.

Entonces: Si no careciese de A: éTendria que hacer B? Ciertamente NO.
Entonces éCuadl es la probabilidad que le guste B? Baja por cierto.

La motivacion por carencia ocasiona dafios en el plano convivencial,
relacional en la organizacidon y bajos niveles de productividad [13], factores
fundamentales para el éxito de un EVGAD.

Motivacion por Desarrollo
A diferencia de la motivacién por carencia, aqui la légica es a grandes rasgos
la siguiente:

Me interesa que te desarrolles y puedas lograr B, como consecuencia de tu
esfuerzo obtendras A.

En este caso en la mente de quien administra tiene como supuesto el que la
persona quiere y puede desarrollarse a través de su trabajo, y producto de lo
anterior es que se satisface la carencia. Pero la carencia ocupa aqui un
segundo plano sicolégico y no el primero.
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11.1. Aplicacion del Self Determination Theory a un EVGAD

Dada las caracteristicas de un EVGAD, principalmente por su funcionamiento
en forma virtual, aplicar la SDT como estrategia motivacional resulta
fundamental para el cumplimiento de objetivos, mantenimiento de los
miembros comprometidos con el equipo, resolucion de conflictos internos, y
alcanzar el desempeio esperado.

11.1.1. Reflexiones sobre SDT

En la década del 70 Edward Deci, realiza un conjunto de experimentos
destinados a medir el efecto de compensaciones extrinsecas en la motivacion
intrinseca, y llega a la novedosa conclusion que las compensaciones
extrinsecas pueden llegar a deteriorar la motivacién intrinseca, tema que iba
exactamente en sentido contrario, lamentablemente hasta el dia de hoy, de
la forma en que muchas veces se interpreta la motivacion humana en el
mundo del management. Estas primeras ratificaciones por parte de Edward
Deci, dejaban en evidencia una de las dificultades del Management: Si la
compensacion extrinseca erosiona la motivacion intrinseca, y lo que se
necesita para que las personas estén motivadas, se pensaba en ese entonces
era fundamentalmente intrinseca, entonces ¢CoOmo se resuelve el tema? Si el
trabajo es principalmente regulado por reglas extrinsecas, éVan a ser estas
siempre destructoras de la motivacién que es lo que se necesita? Esta
contraposicién entre lo extrinseco y lo intrinseco, debia de tener alguna
solucién.

Energia en la teoria de motivacion es fundamentalmente una materia de
necesidades. Una adecuada teoria de motivacion debe tomar en
consideracién ambas, por una parte aquellas necesidades que son innatas al
organismo (aquellas que el organismo debe satisfacer para permanecer
saludable) y aquellas que son adquiridas por la interaccién con el medio
ambiente. Direccion en la teoria de motivacidon se refiere a los procesos y
estructuras del organismo que dan significado a los estimulos internos y
externos, dirigiendo asi la accién hacia la satisfaccion de las necesidades.

Sin embargo hay teorias que han ofrecido respuestas no motivacionales al
focalizarse soélo en la direccidon, con exclusiéon de la energizacién. Estas
teorias por tanto no son teorias acerca de la motivacion [13].

Pareciera que esta clarificacién tuviera validez hasta el dia de hoy en la
interpretacién de la motivacién en el mundo del Management. Es quizas ello
lo que permite comprender en mejor forma, los aspectos cubiertos respecto
a la confusidn entre motivacién y compensacién, como una de las mayores
confusiones presentes en el management contemporaneo. Esto explica
precisamente a que el mayor problema del management contemporaneo sea
la implementacion, pues ello ocurre porque falta una comprension clara de la
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forma en que debe ocurrir la motivacién al interior de las organizaciones, y
por ello es que muchas veces se recurre a supuestos errados de
comportamiento humano en las mismas para lograr sin éxito los resultados
esperados a través de otros. Ello puede radicar precisamente, en que no se
ha comprendido a cabalidad como poder lograr la energizacion de la
direccién deseada.

11.1.2. Las necesidades sicologicas fundamentales a partir de Self
Determination Theory (SDT)

En sus investigaciones Deci y Ryan, han logrado identificar tres necesidades
sicoldgicas fundamentales que deben satisfacerse simultdneamente para
alcanzar una adecuada salud y funcionamiento sicolégico. Es muy importante
recalcar que dichas necesidades son de caracter sicoldgico y no fisioldgico,
por lo que su satisfaccion difiere de la forma en que se reducen los
desequilibrios de las necesidades fisioldgicas. Son pues materias
absolutamente diferentes

Teorias de gran influencia en el mundo del management como es la piramide
jerarquizada de necesidades de Maslow, precisamente no hacen dicha
diferenciacién, y llevan a colocar dentro de la misma escala de prioridades
las necesidades fisiolégicas y las sicoldgicas, y le dan prioridad primera a la
satisfaccion o reduccién de necesidades fisioldgicas basicas como condicidn
necesaria para que puedan surgir otras necesidades de mas alto nivel como
pueden ser necesidades de self esteem [11], que se resuelven con la
satisfaccion de necesidades sicoldgicas [11]. No es de extrafiar pues que la
motivacidon por carencia tenga conceptualmente tantos adeptos en el mundo
del management, que precisamente se han educado en el esquema
jerarquizado de necesidades de Maslow como base para entender el
comportamiento humano en las organizaciones.

Las necesidades sicoldgicas fundamentales similares para todos los seres
humanos, que identifica la SDT, consisten en:

Autonomia

Las personas necesitamos sentir que nuestros actos y decisiones los
hacemos libremente, sin coercion. Esta autonomia no es incompatible con la
existencia de limites en nuestro entorno, lo importante es que aceptemos
como validos y propios dichos limites.

Sentirnos competentes

Las personas necesitamos sentirnos competentes en lo que hacemos, para
poder seguir realizandolo con satisfaccidon. El sentirnos competentes no se
refiere a nuestra capacidad de poder realizar todo lo que esta frente a
nosotros, sino que también sentir que esforzandonos podemos lograr algo
que a la fecha no hemos logrado.
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Relatedeness, o capacidad de relacionarnos con nuestro medio o
entorno relevante

Las personas necesitamos sentir que somos reconocidos y apreciados por
nuestro entorno relevante, y que también podemos desarrollar dentro de él
relaciones de mutua confianza.

La frustracidn respecto de, o la no satisfaccion de cualquiera de estas
necesidades tiene efectos negativos, e impiden el funcionamiento sicoldgico
integral, o el bienestar en el individuo.

La no satisfaccién de dichas necesidades conduce también a mecanismos de
defensa o desarrollo de acciones o motivos compensatorios, que lejos de
satisfacer dicha necesidades distancian aun mas la posibilidad de su
satisfaccion. Estas han sido definidas como necesidades sustitutas de las
principales o motivos que son compensatorios por la incapacidad de
satisfacer una de las necesidades fundamentales.

Por ejemplo, personas que han experimentado rechazos de sus entornos
relevantes, vale decir, no han podido satisfacer su necesidad fundamental de
sentirse relacionados con su entorno con confianza y aprecio mutuo,
precisamente pueden llegar como mecanismo compensatorio a desarrollar
conductas agresivas o antisociales, que los alejan aun mas de la posibilidad
de lograr satisfacer dicha necesidad.

De igual forma alguien que por ejemplo no ha podido satisfacer
adecuadamente su necesidad de autonomia, puede desarrollar como
necesidad sustituto la de controlar a otros, y asi se convierte en un sobre
controlador que no delega nada y que confia muy poco en las personas a su
alrededor, lamentablemente muy a menudo nos enfrentamos a este tipo de
comportamiento o necesidad sustituto en ejecutivos en el mundo del
management.

Los autores nos indican también que en la medida que el entorno permita a
las personas satisfacer dichas necesidades sicoldgicas fundamentales, este
medio se convertira o proveera los nutrientes necesarios para alcanzar ese
buen funcionamiento sicoldgico y bienestar de la persona [11].

En relacion con las acciones que debe realizar una persona es importante
también definir como es percibida por esta la causalidad de la accién que
debe realizar. (perceived locus of causality PLOC). Este puede ir en
diferentes grados desde completamente externo, pasando por parcialmente
externo, parcialmente interno hasta interno total. Este concepto es de la
mayor importancia pues en la medida que asignemos la causalidad de
nuestras acciones o decisiones a un factor interno controlado por nosotros

60



sera mas facil la asimilacion de dichas acciones, y hablando en términos
motivacionales habremos encontrado l|a necesaria energizacién para
mantener la direccidn del comportamiento. Por el contrario si la causalidad la
percibimos como externa, podria ocurrir justo lo contrario.

En la medida que el medio s6lo permite satisfacer parcialmente el conjunto
de necesidades sicoldgicas fundamentales también se desarrollaran otras
formas de comportamiento que se describen en el diagrama continuo
respecto de la motivacion humana (ver figura 14).

En este diagrama podemos ver que la motivacidn extrinseca puede presentar
diferentes grados de asimilacién en la persona, los autores distinguen cuatro
estados, pero para efectos docentes, solamente nos concentraremos en tres
de ellos.

Comportamiento NOM SELF DETERMINED SELF DETERMINED
MOTIVACION DESMOTIVACION MOTIVACION EXTRINSECA INTRINSECA
Regulacidn Sin regulacion Externa total Introyeccicn Integracicn Intrinseca
Percepcidn de Impersonal Externa Parcialmente Interna Interna
Causalidad Externa

Procesos regulatorios Sinvalor Cumplimiento Auto control Congruencia Interés
Relevantes Incompetencia Premios Ego en la linea Sintesis con Disfrutar
Sin control Castigos Premios y castigos el Self Satisfaccion
parcialmte internos
Self esteem
contingente

Figura 14 - Self Determination Theory: Diagrama continuo.

Este diagrama es de la mayor importancia para poder conceptualizar los
procesos de motivacion, y de qué forma aspectos que si bien estan
comprendidos en la motivacidon extrinseca, pueden estos llegar a ser
integrados al self y tener algunas caracteristicas similares a la motivacién
intrinseca, siendo la principal que en ambos casos su determinacidon nace en
el self, lo que se indica como self determinated [11].

Aclaremos en primer lugar que una accion es self determinated, cuando ella
se encuentra integrada a nuestro Self, y ello puede ocurrir solamente cuando
experimentamos simultdneamente la satisfaccion de las tres necesidades
sicoldgicas principales (autonomia, sentirnos competentes, y sentirnos
relacionados a nuestro entorno).
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Esta clarificacién es importante pues hasta aqui por lo general se han
evidenciado las diferencias entre motivacion intrinseca y motivacién
extrinseca, considerando a esta ultima como de un sdlo tipo, y como estas
suelen verse como antagodnicas la una de la otra.

Este continuo nos permite ver que no todas las motivaciones extrinsecas son
iguales sino que pueden presentar distintas formas de integracion al Self.

Motivacion extrinseca

Externa Total: este es el caso mas hacia la izquierda en el diagrama dentro
de la motivacidon extrinseca; zona de la teoria conductista pura, la persona
responde o reacciona solo a estimulos externos del medio, ante la posibilidad
de alcanzar un premio o evitar un castigo, vale decir la zanahoria y el garrote
en su estado mas puro. En este caso la regulacién del comportamiento es
puramente externa y la causalidad para dicho comportamiento es también
percibida como externa. Estamos frente a nuestra ya conocida sierra [13].

Introyeccion: Esta es quizas una de las mas complejas, pero también de
alta ocurrencia. En estos casos lo que ocurre es que existe una necesidad
sicoldgica actuando en sentido contrario de la otra, vale decir por satisfacer
una dejamos de satisfacer la otra, sin armonia, sino que se hacen las cosas
por ejemplo por evitar el sentido de culpa.

Aqui las cosas son diferentes a la externa total, pues la regulacidon es
parcialmente interna, se hace la analogia de la introyeccion a tragar algo sin
haberlo digerido o masticado completamente.

Todos estos casos, como muchos otros de introyeccidén, efectivamente
produciran motivacion, pues habra energizacion (evitar el sentido de culpa) y
también direccionamiento pues se mantendra el comportamiento que
permite evitar el sentido de culpa. Sin embargo, las consecuencias en el
bienestar y salud sicoldgica de quien vive en introyeccidn pueden ser muy
negativas; por ello en la medida que resulte posible se debe tratar de hacer
gue las necesidades sicoldgicas se satisfagan simultaneamente.

Integracion: esta fase demuestra que es posible la integracion en el self de
aspectos considerados o contenidos en la motivacion extrinseca. Esta es la
forma mas completa de internalizacién de la motivacién extrinseca, y esto
ocurre cuando el entorno ha podido entregar las condiciones para que
simultaneamente la persona pueda satisfacer sus necesidades sicoldgicas
fundamentales.

Se produce entonces que aquello que nacié como una regulacién externa fue
transformado gradual y completamente hacia una regulacion del self, y se ha
convertido asi en una motivacidon extrinseca que es determinada por el self
(self determinated), y por lo tanto su causalidad es percibida como interna.
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En sintesis, la motivacion extrinseca se pueden dar diferentes grados de
internalizacidn al self, en relacion si esta motivacion es controlada o es
auténoma.

La que presenta menos grado de internalizacidon es la primera, la externa
total, en esta el comportamiento de las personas es controlado y/o regulado
por otros que administran las contingencias o estimulos externos.

En la introyeccion vemos que existe una internalizacién sélo parcial, pues
existe un conflicto interno entre la demanda de aquello que esta en
introyeccidon, vale decir el hacer algo porque internamente la persona se
fuerza a hacerlo pero simultdneamente no tiene el deseo de hacerlo.

Finalmente en la integracion es cuando se da la mayor internalizacion,
y muchas de las caracteristicas de esta motivacidon extrinseca integrada al
Self, son similares a la motivacion intrinseca. Las personas aqui sentiran que
ellas son las que controlan y deciden su comportamiento, sin experimentar
conflictos internos al actuar de dicha forma como es en el caso de la
introyeccion.

En las dos primeras (externa total e introyeccion) no existe la determinacién
en el Self, esta solo existe en la tercera que es la integracion.

El proceso de internalizacién es considerado como un proceso de evolucién
tendiente al bienestar y pleno desarrollo de la persona, sin embargo esta
internacionalizacion no ocurre por generacion espontanea, debe cuidarse
pues que el entorno provea los nutrientes necesarios para la internalizacién
de la motivacion extrinseca.

Por esta razon y por las cualidades de un EVGAD, la internalizacién es la
forma mas directa y efectiva para lograr la motivacidon intrinseca de los
miembros del equipo y que sientan satisfechas sus necesidades sicoldgicas
durante el ciclo de vida del equipo. El lider debe procurar crear las
condiciones de entorno para lograrlo. Estas necesidades no requieren
presencia fisica y puede ser manejado en forma virtual, lo que facilita el
funcionamiento y la dinamica de tareas y social del EVGAD.

11.1.3. Modelo OSAR Como Apoyo a Satisfaccion de las Necesidades
Sicoldgicas Fundamentales

Segun lo sefialado en la SDT, una persona puede estar motivada si y solo si
ella lo desea (self). El lider sélo puede generar las condiciones del entorno y
acercarse a través del proceso de internalizacion de la motivacion extrinseca
(ver figura 14).
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Sin embargo, équé pasa si el miembro de un EVGAD no logra sentirse los
suficientemente competente, o alcanzar la suficiente autonomia o sentirse lo
apropiadamente relacionado con los demas para lograr desarrollar un trabajo
de alto desempefo en que los resultados son fundamentales para el éxito del
equipo?

Las condiciones de entorno podrian no ser suficientes para lograr la
motivacién en los miembros acorde al requerimiento de los exigentes
objetivos de un EVGAD. Por esta razén, se ha considerado aplicar en los
miembros del equipo talleres de aprendizaje basados en el Modelo OSAR de
Rafael Etcheberria [5] (ver figura 15) con el objetivo de apoyar en su self en
la busqueda del la satisfaccién de sus necesidades sicoldgicas.

El lider del equipo debe ademas generar la instancia de conocimiento de los
miembros del equipo que pueden explorar un aprendizaje de segundo orden
e incluso transformacional para sentirse lo suficientemente competentes,
auténomos y relacionados entre ellos y los stakehorders, para lograr el nivel
desempefio esperado acorde a los desafios planteados en la carta de
navegacion.

Evaluacidn
Sistema
Observa d_c:-r =) Resultados 5
k - Aprendizaje
Aprendizaje Aprendizaje de primer orden
Transformacional

Aprendizaje de segundo orden

Figura 15 - Modelo OSAR.

El modelo OSAR debe su nombre a la sigla que describe sus componentes:
Observador, Sistema, Accion y Resultados.

La forma de ‘leer’ este modelo es de derecha a izquierda, comenzando por el
final: los resultados. Tanto nuestras acciones como los resultados que
obtenemos con ellas merecen ser evaluados, y es por ello que se comienza
evaluando el resultado en primer lugar. Somos lo que hacemos y también lo
gue obtenemos con nuestras acciones tanto para nosotros mismos como
dentro del equipo en que estamos. Todo resultado, remite a las acciones que
lo genera. Si al evaluar un resultado nos sorprendemos, decepcionamos o
simplemente no logramos los estandares que queriamos alcanzar, la primera
clave para descifrarlo o modificarlo podemos encontrarla en la accidn.
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Si el resultado no es el esperado, es necesario modificar la accién que lo
genero, ya sea nuestra o de otro. No podemos esperar resultados diferentes
con las mismas acciones. La Unica manera de cambiar el resultado en este
caso es si los demas cambian su comportamiento o si cambia el entorno.

En este caso, nuestra responsabilidad sobre el resultado es minima, y a su
vez es nuestra la responsabilidad de seguir en ese camino.

Al evaluar un resultado insatisfactorio, podemos modificar nuestras acciones,
pero es importante entender qué fue lo que pasd: éQué nos hace actuar asi?
¢De dénde proviene nuestra forma de actuar? ¢Qué podemos hacer para que
las cosas se produzcan en forma diferente y con ello esperar resultados mas
satisfactorios? Sin estas preguntas, el cambio de accion seria sélo prueba y
error, cambios al azar. Como moverse en la oscuridad, con muy poca
eficacia.

Una vez que un miembro del EVGAD como observador que es (y
condicionado por el sistema al que pertenece), actia como actua vy, al
hacerlo, genera los resultados que genera, tal individuo, como buen
observador que es, no puede menos que observar esos resultados y
evaluarlos. Si su respuesta es que esos resultados lo satisfacen o satisfacen
los niveles de desempefio exigidos en la dinamica de las tareas, tal individuo
muy probablemente seguird adelante con su trabajo y no pondra en cuestién
tales resultados.

El problema surge si, como producto de esa observacién evaluativa, su
respuesta es: “"No, ese resultado no me satisface o no satisface al equipo”.
Entonces lo que se busca con el modelo OSAR es el que surge de la intencién
de cambiar y mejorar el resultado. De esta manera entramos en el dominio
del aprendizaje. Ello implica que debemos buscar la manera de modificar la
forma como actuamos o Aprendizaje de Segundo Orden o transformacional.

El aprendizaje es aquella accidn que nos conduce a un cambio de la accion.
Tenemos distintos tipos de aprendizaje, y el grafico del Modelo OSAR nos
permite identificarlos.

Aprendizaje de primer orden

Un primer tipo de aprendizaje es aquel que llamamos aprendizaje de primer
orden. Se trata de un tipo de aprendizaje en el que, estando conscientes de
que es necesario modificar las acciones para obtener diferentes resultados,
nos dirigimos al interior del modelo, directamente a producir cambios en el
casillero de la Accion. Para ellos nos formulamos distintas preguntas, todas
ellas con un rasgo distintivo: buscar hacer alteraciones en el casillero de la
Accidn.

Aprendizaje de segundo orden
El aprendizaje de primer orden tiene limites; sus posibilidades de
transformacion estan acotadas. Y para superar tales limites, en la medida en
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gue no nos hallemos restringidos por nuestra biologia o por nuestra ética,
disponemos de un segundo tipo de aprendizaje. Llamado aprendizaje de
segundo orden. En este segundo tipo de aprendizaje, se sabe que el cambio
del resultado que se desea va a requerir de un cambio de la accidén. Se sabe
que para cambiar determinadas acciones se requiere modificar previamente
el tipo de observador que somos. Lo propio del aprendizaje de segundo
orden es que conlleva un cambio del observador. Los resultados son
producidos por acciones y estas acciones suelen verse condicionadas por el
tipo de observador que somos. ElI aprendizaje individual puede ser
insuficiente para disolver los limites que la accién encara. Para que tales
limites sean superados se requiere de algo mas que de estrategias de
aprendizaje individual. Es necesario introducir cambios en el sistema que
opera sobre los individuos.

Aprendizaje transformacional

Cuando entramos en una modalidad de aprendizaje de segundo orden,
dirigida a modificar las acciones a través de cambios en el observador, es
preciso reconocer que dichos cambios pueden ser de érdenes diferentes. Las
intervenciones en el observador pueden tener niveles distintos de
profundidad.

Hay intervenciones que tocan lo que podriamos llamar el nucleo basico o el
corazon del observador. Nos referimos a aspectos de un determinado
observador que se han vuelto recurrentes en él y que se manifiestan
independientemente del cambio de circunstancias.

Lo que nos interesa es reconocer que, al interior del aprendizaje de segundo
orden, que busca el cambio del observador, podemos distinguir un tipo de
aprendizaje que por su profundidad modifica aspectos que aparecen
asociados a nuestra particular forma de ser. Nos interesa reconocer que esta
posibilidad de aprendizaje existe, que ella es una opcidon de aprendizaje. A
esta modalidad la llamamos aprendizaje transformacional.

En toda experiencia de aprendizaje lo que se conserva suele ser mayor que
lo que se transforma. Ninguna modalidad de aprendizaje se traduce en una
transformacion completa del individuo.

El aprendizaje transformacional disuelve el muro de posibilidad con el que el
individuo antes chocaba. Lo que previamente le hacia sospechar que, quizas
se habia encontrado con una barrera asociada a su particular forma de ser,
ahora pareciera haberse esfumado. La imposibilidad metafisica con la que
creia haberse encontrado, se ha desvanecido.

La transformacion es el rasgo inherente de todo aprendizaje, tanto que
aprendizaje y transformacion muchas veces pueden ser usados como
sindnimos.

Lo caracteristico del aprendizaje transformacional es, en definitiva, su
impacto en las condiciones existenciales del individuo, en el caracter de las
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relaciones que éste comienza a establecer con los demas, en su capacidad de
conferirle a su vida un sentido diferente. Se trata de un aprendizaje que no
sOlo altera la relacién instrumental (técnica) que le individuo mantiene con el
mundo, sino que modifica el dominio de la ética. Con el aprendizaje
transformacional podemos hablar de una mutacién o de una metamorfosis
del alma, de esa forma particular de ser de cada individuo.

12. Modelo Funcional de un EVGAD - Variables Endogenas

En la figura 16 se muestra el modelo funcional final de un EVGAD
considerando las variables exdgenas y enddgenas antes mencionadas.

Referencias, rangos, objetivos
SDT Competencias

Experiencias
Satisfaccion de Conocimientos

'EVGAD

necesidades
sicoldgicas

Iiembron
iMiembro 2

Variables = L Y 0 .
iMiembrol | | \
controladas | ——————— | | 1 b
J [ Variables
i Il | i _ manipuladas
Perturbaciones =L
Acciones de *
mantenimiento

Del EVGAD Aprendizaje
| Transformational

>{Resultados

Observador |— =

Aprendizaje de primerorden

Aprendizaje de segundo orden

ﬁl\dan agement
Accionesdel Lider
Competencias paraun &
EVGAD

A

Modelos de Referencia

Figura 16 - Modelo funcional de un EVGAD - variables enddgenas.

La dindamica interna del equipo queda determinada por el desempefio
individual y colectivo logrado en base a la motivacién intrinseca de cada uno
de los miembros. Cada uno de ellos debe enfrentar un aprendizaje de
segundo orden con el objeto de lograr los niveles motivacionales necesarios
para alcanzar el desempeno requerido y lograr los objetivos planteados en la
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carta de navegacion. Las acciones del lider y sus competencias especiales
para un equipo virtual son fundamentales para la gestion éptima del equipo.
En él queda la responsabilidad de generar un entorno adecuado en el equipo
gue permita la satisfaccion de las necesidades sicoldgicas fundamentales y la
gestion administrativa eficiente que incluye todas las variables exégenas del
modelo. Esta accién del lider queda reflejada en la flecha llamada
management mostrada en la figura 16.

13. Conclusiones

Una economia globalizada abre constantemente fronteras arancelarias que
resultan atractivas a organizaciones con planes de expansion. Y por el
contrario, muchas veces se menciona en los textos que la fuerza de los
planes de expansion de organizaciones poderosas genera presion para bajar
e incluso eliminar las barreras arancelarias entre paises. De todas formas el
efecto es el mismo, creacién de organizaciones internacionales que buscan
mayor mercado, mayor productividad y bajos costos. Estas empresas con
estrategia multinacional global requieren equipos virtuales eficientes de alto
desempefio como uno de los factores principales para su éxito y, ademas, la
capacidad para gestionar y dirigir estos equipos como una competencia
gerencial crucial para el futuro.

Debido a la actual economia mundial globalizada y el cambio de una
orientacién de produccidon a una orientacion de servicios, las organizaciones
necesitan cada vez mas encontrar estrategias para lograr una competitividad
continua. Una de las ventajas mas comunmente atribuidas a los equipos
virtuales globales es la capacidad de una organizacion de aprovechar las
competencias, talentos, economias, y destrezas de todas partes del mundo.

Es importante destacar la diferencia entre un equipo global virtual y un
equipo global virtual de alto desempefio. Esta diferencia radica
principalmente en cuan cerca estan los objetivos del equipo respecto a los
resultados criticos o cruciales que requiere una organizacién global para su
éxito. Es decir, los equipos virtuales globales de alto desempefio estan
asociados a operaciones o actividades primarias que crean valor en una
empresa internacional.

El liderazgo en un EVGAD debe contar con competencias distintas a la de un
equipo tradicional. Entre ellas esta la gestion de desempefio y coaching,
apropiado uso de tecnologias de la informacién, administrar distintas
culturas, ayudar al desarrollo de carrera, construir y mantener la confianza,
creacion de redes de apoyo y desarrollar y adaptar procedimientos en el
equipo. En el lider queda la responsabilidad de generar un entorno adecuado
en el equipo que permita la satisfaccion de las necesidades sicoldgicas
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fundamentales y la gestion administrativa eficiente que incluye todas las
variables exdgenas del modelo.

Respecto al anadlisis del modelo funcional propuesto para un EVGAD, las
variables exdgenas buscan la estabilidad del desempefio del equipo en un
punto éptimo y las variables enddgenas buscan la robustez de este estado
estacionario. En donde, la internalizacidon es la forma mas directa y efectiva
para lograr la motivacion intrinseca de los miembros del equipo y que
sientan satisfechas sus necesidades sicoldgicas durante el ciclo de vida del
equipo. El lider debe procurar crear las condiciones de entorno para lograrlo.
Estas necesidades no requieren presencia fisica y puede ser manejado en
forma virtual, lo que facilita el funcionamiento y la dindmica de tareas y
social del EVGAD.

Por ultimo, un EVGAD esta disefado para cumplir objetivos asociados a
actividades primarias que crean valor en una empresa. Este requiere de
especial cuidado desde su creacidn hasta su gestion. Para ello es necesario
definir su propdsito para que su futuro lider realice su disefio, identifique a
todos los stakehorlders y sponsors, seleccione a los miembros del equipo y
confeccione una carta de navegacién que deje muy claro dichos objetivos,
responsabilidades y los roles y competencias requeridas.
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14. Glosario

Competitividad Estratégica: Una empresa logra la competitividad estratégica
cuando tiene éxito en formular e implementar una estrategia que crea valor.

Estrategia: Una estrategia es un conjunto de compromisos y acciones,
integrados y coordinados, disefados para explotar las competencias
centrales y lograr una ventaja competitiva.

Ventaja Competitiva: Una empresa goza de una ventaja competitiva cuando
implementa una estrategia que sus competidores no pueden copiar o cuya
imitacion les resultaria demasiado costosa.

Rendimiento Promedio: Es una cantidad de beneficios equivalente a la que el
inversionista espera obtener de otras inversiones que representan un grado
similar de riesgo.

Rendimientos Superiores al Promedio: Los rendimientos superiores al
promedio son los que exceden a la cantidad que un inversionista espera
obtener de otras inversiones que representan un grado de riesgo similar.

Riesgo: Un riesgo se entiende como la incertidumbre que enfrenta el
inversionista respecto a las pérdidas o las utilidades econdmicas que
obtendra de una inversién determinada.

Recursos: Los recursos son los insumos que forman parte del proceso de
produccion de una empresa, como los bienes de capital, las habilidades de
los empleados, las patentes, las finanzas y los gerentes talentosos.

Capacidad: Una capacidad se entiende como el conjunto de recursos que
pueden desempefar una tarea o una actividad de forma integral.

Competencia Central: Las competencias centrales son capacidades que dan
origen a la ventaja competitiva de una empresa frente a sus rivales

Lideres Estratégicos: Los lideres estratégicos son personas que ocupan
distintos puestos en la empresa y que utilizan el proceso de administracion
estratégica para que la empresa pueda realizar su vision y su mision.

Administracion Estratégica: El proceso de administracion estratégica es el

planteamiento racional que utilizan las empresas para lograr la
competitividad estratégica y obtener rendimientos superiores al promedio.
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Cultura Organizacional: Se entiende como el conjunto de ideologias,
simbolos y valores centrales que se comparten en toda la empresa y que
influyen en su forma de realizar los negocios.

Economia Global: La economia global es aquella donde los bienes, los
servicios, las personas, las habilidades y las ideas transitan con libertad
entre fronteras geograficas. La economia global, que tiene relativamente
pocas restricciones artificiales (como los aranceles), expande y complica de
forma sustantiva el entorno en el que compite una empresa.

Estrategia Internacional: Una estrategia internacional es aquella que la
empresa utiliza para vender sus bienes y servicios fuera de su mercado
interno.

Estrategia Multinacional: Es una estrategia internacional que descentraliza
las decisiones estratégicas y operativas con el fin de que la unidad
estratégica de negocios de cada pais pueda adaptar los productos a su
mercado local.

Estrategia Global: Es una estrategia internacional dictada por la oficina
matriz para competir y que la empresa utiliza para ofrecer productos
estandarizados en los mercados de todos los paises.

Estrategia Transnacional: Es una estrategia internacional mediante la cual la
empresa busca, ademas de lograr la eficiencia global, responder a nivel local.

Coleccion de Individuos: Personas pertenecientes a una organizacion que
desarrollan una actividad especifica y medible en forma individual.

Grupo de Trabajo: Conjunto de personas que realizan dentro de una
organizacion una labor similar, las cuales tienen un mismo jefe, realizan el
mismo tipo de trabajo pero son autonomos y no dependen del trabajo de sus
companeros.

Equipo de Trabajo: Un equipo de trabajo es un conjunto de personas que se
organizan de una forma determinada para lograr un objetivo comun. Sus
integrantes deben cumplir con caracteristicas como: mentalidad abierta vy
dindmica, capacidad para centrarse en los procesos para alcanzar metas de
acuerdo con la misidn y la vision de la empresa, capacidad de integrarse con
sus compaferos, creatividad para solucionar problemas, tolerante con los
demas, obviar aquellas discusiones que dividan al grupo.

Trabajo en Equipo: Es la accidon individual dirigida, que al tratar de conseguir
objetivos compartidos, no pone en peligro la cooperacién y con ello
robustece la cohesién del equipo de trabajo. La cooperacién se refiere al
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hecho de que cada miembro del equipo aporte a éste todos sus recursos
personales para ayudar al logro del objetivo comun.

Equipo de Trabajo Virtual: Un equipo virtual es un grupo de personas que
trabaja en forma interdependiente, con un propdsito compartido, mas alla las
fronteras del espacio, el tiempo, la cultura, y los limites organizacionales,
usando las tecnologias de la informacion y la comunicacién para interactuar.

Equipo de Trabajo de Alto Desempefio: Fuente de sinergia, disefiada para
aprovechar el talento reuniendo diversos puntos de vista, experiencias,
criterios y capacidades, junto con la informacion necesaria para alcanzar
resultados especificos cruciales directamente relacionados al éxito de una
empresa.
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Apéndice A: Caso Real de EVGAD de Ventas
Equipo Virtual Global de Alto Rendimiento de Ventas

Este apéndice describe el desarrollo de un EVGAD de ventas en una
compafiia global de tecnologia para procesos industriales. Como este team es
muy estratégico, se mantendra la confidencialidad de esta compafiia
llamandola ALFA. ALFA tiene presencia en 120 paises y posee un crecimiento
basado en la expansibn de su negocio mediante estrategias de
internacionalizacion. La casa matriz esta en estados unidos. El CEO de ALFA
Yy Su equipo gerencial proyectaron y exigieron al Departament de Ventas de
ALFA un crecimiento en ventas de un 30% en Latinoamérica para el afio
2012 sin considerar ni autorizar ningun crecimiento estructural en este
departamento. Si el desafio se alcanzaba, los departamentos de Ingenieria y
Mantenimiento serian intervenidos posteriormente para cumplir con los
contratos futuros obtenidos. Por lo tanto, todos los focos fueron puestos
hacia la gestidn de los equipos de Ventas de Latam.

Sin duda era un gran desafio. Entre otras preocupaciones estaba la
capacidad de los equipos de ingenieria de cumplir en tiempo y forma con los
posibles proyectos vendidos. Otro problema era que los equipos locales de
venta siempre estaban trabajando a tiempo completo sin lograr crecimientos
mayores al 8% en las ventas anuales. Si sumamos las ventas previstas
durante el afio 2012 de todos los paises latinoamericanos no superaba el
10% en crecimiento. Ademas, los problemas politico-econdmicos en
Argentina, Venezuela y Ecuador; y la nula reaccién del mercado en Brasil, no
pregonaban un buen augurio.

Estado Inicial del Equipo de Ventas

El departamento de ventas de ALFA cuenta con una presidencia para Latam
en USA. Cada pais tiene un gerente de ventas que reporta al director de
ventas basado en ese pais. Cada gerente de ventas tiene un equipo de
vendedores (Account managers) a los que se le asignan cuentas especificas a
cada uno de ellos. Ademas cuenta con un equipo de Estimadores, quienes
son los especialistas en preparar las propuestas técnico - comerciales segun
el requerimiento de cada cliente. Es decir, el account manager busca las
oportunidades de negocio, genera la estrategia de venta y cuando la
oportunidad ya esta en fase de cotizacidn entra el equipo de Estimaciones
para hacer la propuesta cumpliendo con el protocolo de cada cliente.
Generalmente en el mercado industrial se dice que la decisidon del cliente es
en un 80% emocional, tarea del account manager, y un 20% cognitiva, tarea
del estimador.

Una vez realizada la propuesta y siguiendo la estrategia del Account
manager se espera por la decision final del cliente. En caso de ganar, se
transfiere el proyecto a Ingenieria para su ejecucion.

74



A continuacion se muestra graficamente la distribucion inicial de los equipos
de venta en Latinoamérica.

Equipo de Ventas
México

O

Equipo de Ventas
Puerto Rico

O

Equipo de Ventas
Venezuela

O

Equipo de Ventas
Chile

O

Equipo de Ventas
Brasil

O

Equipo de Ventas
Argentina

O

Figura 17 - Distribucién Inicial de Equipos de Ventas en ALFA.

Solucion

El desafio puesto por el CEO era imposible de cumplirlo si se mantenia la
estructura inicial descrita anteriormente. El planteamiento fue hecho en
febrero de 2012. El ano fiscal de ALFA comienza el 1 de abril 2012 y termina
el 31 de marzo de 2013. El primer diagndstico fue que si se seguia haciendo
lo mismo no se obtendrian los resultados esperados por el CEO. Entonces, en
un brainstorming regional de Ventas nacio la idea de crear equipos virtuales
de alto desempefio de ventas para seguir las oportunidades mas grandes, en
procesos industriales de alto dominio y con mayor probabilidad de éxito.
Entre otras, se tomaron inmediatamente las siguientes acciones:
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« Segmentacién de mercado a nivel Latinoamericano

« Identificacion de oportunidades que cumplian con los requisitos

« Identificacién de las competencias de cada Account Manager

« Identificacion de las competencias de cada Estimador

« Identificacion de los lideres de equipos de ventas con las competencias
de manejo de EVGAD

« Identificacion de los futuros Project Managers que ejecutarian los
proyectos ganados.

La estrategia del departamento de ventas para Latam de ALFA era de formar
equipos virtuales de alto desempefio para perseguir oportunidades de
negocio especificas y cuidadosamente filtradas, y asi tener una alta
probabilidad de éxito.

Ademas, si la estrategia funcionaba, se incluydé en cada equipo de
seguimiento de oportunidades al Project Manager que ejecutaria estos
proyectos en el futuro y asi evitar atrasos en su ejecucion.

La siguiente tabla resume los EVGAD creados para cumplir el desafio antes

descrito.

Equipo | Funcién Integrantes | Ubicacion | Responsabilidad | Oportunidades
Account México Relacionamiento
Manager 1 con el cliente
Estrategia de
Ventas
Gerente de México Lider del EVGAD
Ventas
Estimador 1 | Argentina | Disefio de la
solucién. Analisis
de
Especificaciones
Oportunidades técnicas.
en el Mercado Estimador 2 | Venezuela | Armado de Proyectos
EVGAD1 | de Refineria en propuesta greenfield en
México y el comercial. PEMEX, RECOPE
Caribe Analisis de costos
Project Argentina | Calculo de
Manager esfuerzo de
management.
Generacion de
cronograma y
organigrama para
el proyecto.
Director de USA Negociacion
Ventas
Latam
EVGAD | Oportunidades Account Venezuela | Relacionamiento Proyectos
2 en el Mercado Manager 1 con el cliente greenfield en
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de Refineria en
Venezuela,
Colombia,
Ecuador, Peru,
Argentina y
Bolivia

Estrategia de
Ventas

Account
Manager 2

Argentina

Relacionamiento
con el cliente
Estrategia de
Ventas

Account
Manager 3

Pert

Relacionamiento
con el cliente
Estrategia de
Ventas

Gerente de
Ventas

Argentina

Lider del EVGAD
Negociacion

Estimador 1

Argentina

Disefio de la
solucion. Analisis
de
Especificaciones
técnicas.

Estimador 2

Venezuela

Armado de
propuesta
comercial.
Analisis de costos

Estimador 3

Chile

Analisis de
competencia y
precios de
mercado

Project
Manager 1

Argentina

Calculo de
esfuerzo de
management.
Generacion de
cronograma y
organigrama para
el proyecto.

Project
Manager 2

Venezuela

Calculo de
esfuerzo de
management.
Generacion de
cronograma y
organigrama para
el proyecto.

Account
Manager 1

Chile

Relacionamiento
con el cliente
Estrategia de
Ventas

PETROPERU,
REPSOL YPF,
YPFB, PDVSA,
PETROECUADOR,
PETROBRAS

EVGAD

Oportunidades
en Mineria
Latam

Account
Manager 2

Chile

Relacionamiento
con el cliente
Estrategia de
Ventas

Account
Manager 3

USA

Relacionamiento
con el cliente
Estrategia de
Ventas
Negociacion

Gerente de
Ventas

Chile

Lider del EVGAD
Negociacion

Proyectos
Greenfiel en
CODELCO, BHP
BILLITON, AACH,
XSTRATA,
YAMANA GOLD,
BARRIC GOLD,
AMSA
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Estimador 1

Chile

Disefio de la
solucion. Analisis
de
Especificaciones
técnicas.

Estimador 2

México

Armado de
propuesta
comercial.
Analisis de costos

Estimador 3

Chile

Analisis de
competencia y
precios de
mercado

Project
Manager 1

Pert

Calculo de
esfuerzo de
management.
Generacion de
cronograma y
organigrama para
el proyecto.

Project
Manager 2

Chile

Calculo de
esfuerzo de
management.
Generacion de
cronograma y
organigrama para
el proyecto.

Project
Manager 3

México

Calculo de
esfuerzo de
management.
Generacion de
cronograma y
organigrama para
el proyecto.

EVGAD

Oportunidades
en el mercado
de pulpa y papel

Account
Manager 1

Argentina

Relacionamiento
con el cliente
Estrategia de
Ventas

Account
Manager 2

Finlandia

Relacionamiento
con el cliente
Estrategia de
Ventas
Negociacion

Account
Manager 3

Chile

Relacionamiento
con el cliente
Estrategia de
Ventas

Gerente de
Ventas

Argentina

Lider del EVGAD
Negociacion

Estimador 1

Chile

Disefio de la
solucion. Analisis
de
Especificaciones
técnicas.

Proyectos
Greenfield en
CMPC, CELCO,
MDP, BOTNIA,
KIMBERLY
CLARK,
ARACRUZ
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Estimador 2

Argentina

Armado de
propuesta
comercial.
Analisis de costos

Estimador 3

Chile

Analisis de
competencia y
precios de
mercado

Project
Manager 1

Argentina

Calculo de
esfuerzo de
management.
Generacion de
cronograma y
organigrama para
el proyecto.

Project
Manager 2

Chile

Calculo de
esfuerzo de
management.
Generacion de
cronograma y
organigrama para
el proyecto.

Project
Manager 3

México

Calculo de
esfuerzo de
management.
Generacion de
cronograma y
organigrama para
el proyecto.

EVGAD

Oportunidades
en el mercado
de bases
instaladas.
Migraciones,
contratos de
mantenimientos,
post venta.

Account
Manager 1

Argentina

Relacionamiento
con el cliente
Identificacion de
oportunidades

Account
Manager 2

México

Relacionamiento
con el cliente
Identificacion de
oportunidades
Negociacion

Account
Manager 3

Chile

Relacionamiento
con el cliente
Identificacion de
oportunidades

Gerente de
Ventas

México

Lider del EVGAD
Negociacion

Estimador 1

Chile

Disefio de la
solucién. Analisis
de necesidades.
Armado de
propuesta
comercial.
Analisis de costos

Estimador 2

Argentina

Diseno de la
solucidn. Analisis
de necesidades.

Oportunidades
en toda la base
instalada de
Latam
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Armado de
propuesta
comercial.
Analisis de costos

Estimador 3

México

Disefio de la
solucion. Analisis
de necesidades.
Armado de
propuesta
comercial.
Analisis de costos

Project
Manager 1

Argentina

Calculo de
esfuerzo de
management.
Generacion de
cronograma y
organigrama para
el proyecto.

Project
Manager 2

Chile

Calculo de
esfuerzo de
management.
Generacion de
cronograma y
organigrama para
el proyecto.

Project
Manager 3

México

Calculo de
esfuerzo de
management.
Generacion de
cronograma y
organigrama para
el proyecto.

EVGAD

Mercado de
Brasil

Account
Manager 1

Brasil

Relacionamiento
con el cliente
Estrategia de
Ventas

Account
Manager 2

Brasil

Relacionamiento
con el cliente
Estrategia de
Ventas
Negociacion

Account
Manager 3

Brasil

Relacionamiento
con el cliente
Estrategia de
Ventas

Gerente de
Ventas

Brasil

Lider del EVGAD
Negociacion

Estimador 1

Chile

Disefio de la
solucion. Analisis
de
Especificaciones
técnicas.

Estimador 2

Brasil

Armado de
propuesta

Todas las

oportunidades

en Brasil
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comercial.
Analisis de costos
Estimador 3 | Chile Analisis de
competencia y
precios de
mercado

Project Brasil Calculo de
Manager 1 esfuerzo de
management.
Generacion de
cronograma y
organigrama para

el proyecto.
Project Brasil Calculo de
Manager 2 esfuerzo de

management.

Generacion de
cronograma y
organigrama para
el proyecto.

Cada EVGAD de ventas fue creado de acuerdo a las competencias de cada
integrante maximizando su rendimiento en concordancia de cada area de
dominio.

El mapa de la estructura de Ventas cambia radicalmente. Se muestra en la
siguiente figura.

EVGDA 1 EVGAD 2

EVGDA 6

EVGDA 5/ \EVGAD 4

Figura 18 - Departamento de Ventas de ALFA mediante EVGAD
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Recursos y Costos Adicionales

El Departamento de Ventas no hizo ninguna nueva contratacién para
potenciar los equipos respecto a su estado inicial. Sélo se redefinieron los
equipos de acuerdo a lo indicado en la tabla anterior y considerando los
beneficios de un equipo virtual de alto desempefio. Los costos asociados a
esta reestructuracion son por concepto de viajes y estadia,
telecomunicaciones, y compensaciones por viajes y tiempo de trabajo extra.
Los viajes fueron muy necesarios para algunos proyectos que requerian
presentacion técnica al cliente y en la fase de negociacién. De hecho, el
negociador pedia apoyo a los miembros del EVGAD que consideraba
conveniente. Haciendo un andlisis de costos adicionales para esta nueva
estructura, para el ano fiscal 2012 fueron los siguientes:

« Viajes, traslados y estadia : USD 48,000 (Adicionales)
» Software para teleconferencia adquirido : USD 26,000
« Compensaciones : USD 36,000 (Adicionales)
« Capacitacion en USA de Estimadores : USD 12,000

Total Costo Adicional para Estructura EVGAD : USD 122,000
Equivalente al 13% adicional de costos en comparacién con la estructura
inicial de Ventas.

Resultados

A Febrero de 2013, el departamento de Ventas de ALFA habia logrado el
33% de aumento de ventas respecto al afio fiscal anterior cumpliendo
cabalmente con las proyecciones del CEO.

Resultado proyectado con estructura inicial: 8% de crecimiento

Resultado comprobado con EVGAD: 33% de crecimiento en ventas, es decir,
un desempefio 4 veces mayor a lo proyectado con la estructura basada en
equipos locales.

El involucramiento temprano de los Project Managers evitd haberlos tomado
por sorpresa al momento de ser adjudicados en los distintos proyectos
ganados. Ellos ya estaban preparados para conformar su equipo de
ingenieria antes de comenzar la ejecucion.

La creacién de EVGAD con integrantes altamente especializados ha permitido
alcanzar resultados superiores a los equipos locales que existian con las
mismas personas.
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