Metodologia ProMES: una herramienta para incrementar
el desempefio de los equipos de trabajo

Eldon Caldwell*

RESUMEN: En este articulo el autor identifica
algunos problemas relativos a la implementacion del
trabajo en equipo, desde los circulos de calidad hasta
equipos orientados hacia tareas especificas (task
forces), y cdmo la metodologia ProMES (Productivity
Measurement and Enhacement System) puede
convertirse en una poderosa herramienta para
solventarlos.

l. Introduccién
Aprender en Equipo significa someterse a la prueba
continua de la experiencia y transformar esa
experiencia en un conocimiento que sea accesible a
toda
la organizacién y pertinente a su propésito central
(Peter Senge, Fifth Discipline Fieldbook, 1994)

El siglo XX va a ser recordado como el siglo de la
expansion tecnolégica y las guerras. Efectivamente en
cien afos, se desarrollaron mas avances tecnolégicos
y lamentablemente, murieron mas personas por causa
de actividades bélicas, que en toda la historia pasada
de la humanidad. Sin duda, este es un contraste
importante: la tecnologia tanto nos beneficia como nos
perjudica, en la medida en que no aprendemos la
manera correcta de usarla.

En el &mbito organizacional, el trabajo en equipo es
uno de los objetivos mas aceptados y uno de los temas
gue mas publicaciones generé alrededor del mundo,
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especialmente en las décadas de los sesenta y noventa
del siglo pasado. Incluso se predic6 el trabajo en equipo
como la razén fundamental que justificaba el éxito de
Japén y de la Calidad Total. Pronto los circulos de
calidad, version occidental de los equipos "jishu kanri"
(JK), se convirtieron en la panacea de la competitividad.
Sin  embargo, muchos ejecutivos que intentaron
instaurar una forma de trabajo basada en el trabajo en
equipo, llamense circulos de calidad, equipos de mejora
continua o fuerzas de trabajo (task forces), coinciden en
gue tedricamente todo suena muy bien, pero en la
practica, son muchos los obstaculos que hay que
enfrentar para hacerla una realidad. A pesar de las
muchas decepciones que puedan existir, hasta hoy, el
trabajo en equipo y el aprendizaje en equipo son
predicados como la U(nica ventaja competitiva
verdaderamente sostenible para el siglo que recién
iniciamos.!

El Dr. John Prichthart, de la Universidad de Texas,
dirigioé una investigacion en 1992 y estudiando a mas de
200 empresas, tanto exitosas en su implementacién del
trabajo en equipo como decepcionadas con los circulos
de calidad y los equipos de mejora continua, encontrd
que las tres diferencias principales entre los paises de
Europa, los Estados Unidos, Japén y Latinoamérica
son:

1) La diferencia en el nivel de la productividad.

2) La diferencia en el nivel de los costos de mano de
obra.

3) La diferencia en la proporcion de personas que
apoyan los procesos de produccion (gente que trabaja
directamente en los procesos). Esto significa que en
Latinoamérica hay relativamente mas personas
trabajando en supervision y apoyo, una de las razones
especiales de este hecho es la falta de confianza mutua
entre gerentes y empleados.

1. Senge P. "La Quinta Disciplina", Ed. Granica, Espafia, 1992.
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Concluy6 que, si las industrias latinoamericanas
quieren desafiar a las japonesas, europeas Yy
norteamericanas, es  necesario mejorar  Su
productividad significativamente. Claro esta, la
productividad puede ser mejorada de diferentes formas
y no existe un sistema de mejoramiento de la
productividad que ataque todas las industrias y asi
mismo los problemas especificos, es decir, la accion
correcta a tomar depende de la accion especifica de la
compafiia.

Fue asi que disefi6 la metodologia ProMES
(Productivity Measurement and Enhacement System)
como un sistema que es desarrollado desde la
gerencia. Este sistema se dirige a mejorar la
productividad del personal por medio del trabajo en
equipo y establece que el desempefio es mejorado,
aumentando su motivacion. Asi, se dedico a investigar
ciertos sintomas que evidencian la desmotivacion de
las personas cuando trabajan en equipo. Encontré que
las quejas mas comunes son las siguientes:

- No hay apoyo de la alta gerencia.

- Nunca se logra nada.

- Las sesiones de trabajo son demasiado largas.

- Los participantes divagan en torno a intereses
particulares.

- Son "Charlas de Café".

- Siempre comienzan y terminan tarde.

- No se da seguimiento a los acuerdos.

- Se trabaja mucho en torno a asuntos de "poco
impacto".

- Surgen muy buenas ideas, pero nunca se llevan a
cabo.

- No tenemos las condiciones éptimas para trabajar:
instalaciones, equipo, pizarra, etc.

- Los proyectos son tan desgastantes, que final, nadie
guiere volver a participar.

- No se cumplen los plazos en los cronogramas de los
proyectos y, si se cumple, el trabajo no es equitativo y
siempre se recarga en cuantos.

Nivel de
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Figura 1. Sindrome de Palo de Hockey.
Fuente: Chase & Aquilato, 1997.
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En este ultimo punto, se menciona el sindrome del
"palo de hockey",?2 como la causa principal, el cual se
ilustra en la figura 1.

Como se observa, la curva continua es normalmente
se presenta en los proyectos. El nivel de esfuerzo crece
casi exponencialmente conforme se acerca la fecha
limite para el cumplimiento curva punteada es lo que
seria deseable, es decir, el mayor esfuerzo deberia
presentarse al inicio del proyecto, con un trabajo
equitativo de miembros del equipo.

El Dr. Prichthart no estableci6 una rea poco un
enfoque nuevo que pudiera convertirse en una moda
gerencial. Por el contrario, se aboco a estructurar los
principios que estaban presentes en todas las
experiencias exitosas y ausentes en las experiencias de
fracaso. El enfoque metodoldgico que Prichthart bautizé
como ProMES (Productivity Measurement and
Enhacement System), es utilizado en la actualidad en
empresas lideres a nivel mundial, especialmente en
Europa y Estados Unidos:

. General Motors

. Volvo, Udvalla, Suecia.

. Alcatel, Richardson, Co.

. Aritech Europe, Dusermond, Holanda.
. Eaton Corp., Everett, WA.

. Ford Electronics, Ontario.

. Hewlett Packard, San José, USA.

. Intel, USA.

. Telemecanigue-Ireland, Irlanda.

10. Honeywell Corp. USA.

11. Reliance Electric, Inglaterra.

12. All Head Services, Braeside, Australia.
13. Mercedez Benz of South Africa.
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Il. ProMES: Los tres principales fundamentos
Como se menciond anteriormente, ProMES es un
sistema que apunta hacia el mejoramiento del
desempefio de los miembros de un equipo
incrementando su motivacion. Se basa en la Teoria del
Dr. Edwin Locke, desarrollada inicialmente en 1951 y
recientemente reforzada en distintas investigaciones de
campo.® Por ejemplo, Peter Drucker* fundament6 sus

2. Chase & Aquilano, Direccion y Administracion de la produccion y de las
Operaciones, McGraw Hill, México, 1997.
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principios de administracion por objetivos en los
trabajos de investigacion de Locke, los cuales
comenzaron sobre la relacion entre el nivel de intencion
de logro y el nivel de desempefio inicial, asociado a un
estandar de comparacion. Es decir, el desempefio
aumenta directamente con el establecimiento de metas
mas altas.

Locke descubri6, en un experimento con
estudiantes, que el establecimiento de metas dificiles y
especificas producia esfuerzos mayores y reducia el
aburrimiento. También encontré que la realimentacion
afecta el nivel de compromiso con la meta. Por ejemplo,
después de un examen, aquellos alumnos que habian
obtenido calificaciones menores a su expectativa,
tenian una mayor motivacion hacia el siguiente
examen, que aquellos que habian quedado satisfechos
en la primera prueba. Con estos hallazgos, Locke
propuso que los niveles de esfuerzos y la motivacion de
las personas, es mayor conforme sean mayores sus
metas y su compromiso con ellas, siempre que las
crean factibles. Por otro lado, la realimentacion y el
reforzamiento constantes hacia el logro son
determinantes de su nivel de esfuerzo hacia la meta
propuesta. En otras palabras, la motivacién depende
del establecimiento de metas estimulantes, factibles e
interiorizadas por los individuos, asi como del
reforzamiento o sistema de recompensa asociado al
logro de las metas.

El reforzamiento o recompensa puede ser de dos
tipos: intrinseco y extrinseco. Las recompensas
intrinsecas se refieren a aquellos sentimientos de
satisfaccion que la gente obtiene directamente de sus
actividades. Sin embargo, segun Locke, dependen
directamente de los individuos y de su percepcion del
logro en cuanto a sus necesidades de realizacion. Por
lo tanto, ninguna organizacion puede depender solo de
la motivacion intrinseca; también deben trabajar en la
motivacién extrinseca. Estas recompensas incluyen
itemes tangibles, como el pago, el ascenso y los
simbolos de status que pueden ser otorgados a su
personal.

Locke declara que los individuos que tienen metas
especificas en las tareas, tienden a desempefarse
mejor que los individuos que tienen definiciones

3. Hirst M., "El efecto de establecer metas y ambigliedad en la labor de
desempefio”, Editorial Iberoamericana, México, 1987.
4. ldem.
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generales de sus responsabilidades, aun cuando estén
urgidos por el principio de "haga su mejor esfuerzo” (;”
Do Your Best!!”).

ProMES se fundamenta en el incremento de la
motivacion por medio del establecimiento de metas
como punto de partida, las cuales son los
determinantes motivacionales mas inmediatos y
directos del desempefio en las tareas.

Asi, ProMES se desarrolla siguiendo una serie de
principios, que deben flexiblemente ser adaptados a las
necesidades de la empresa y su cultura organizacional:

1. Promover la conformacién de equipos de trabajo
como un lineamiento gerencial.

2. Escoger el tamafio de la unidad en la cual se va
a trabajar: Por ejemplo, un departamento, un proceso,
una operacion, etc.

3. Escoger las personas que estaran en el
desarrollo del equipo: 5 a 10 miembros voluntarios que
incluye a lideres informales y formales como mandos
medios de area o similares, ademas de 1 o 2
facilitadores o ejes conductores del equipo, uno de ellos
perteneciente a un area diferente pero relacionada. Por
ejemplo, si se trata de un area de la planta, se debe
incluir a una persona de mercadeo o0 despacho,
procurando siempre la presencia de tanto clientes
internos como proveedores de proceso.

4. La Gerencia debe participar e involucrarse
activamente en la definicion de los productos esperados
del trabajo del equipo. La gerencia no debe imponer los
objetivos, sino que debe permitir que el equipo defina
sus propios productos, en funcién de alguna area
estratégica que la gerencia establezca y también en
funcién de la competitividad de la empresa. Estos
productos deben ser traducidos en indicadores de
impacto (jmetas!!) preferiblemente mensurables, tales
como caracteristicas de calidad, % de defectos, niUmero
de quejas por periodo, nimero de 6érdenes entregadas
a tiempo, entre otros.

5. Andlisis de Contingencias: Periddicamente, los
miembros del equipo analizan el progreso de las
acciones que han llevado a cabo, los cuales han de
recibir la debida capacitacion. La contingencia es un
gréfico que muestra la relacion entre el nivel del
indicador de impacto y la efectividad lograda en ese
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nivel. Cada indicador tiene su propia contingencia. Al
discutir la contingencia el equipo puede definir los
siguientes aspectos:

e (Cuédl es el maximo puntaje que podemos
alcanzar para este indicador?
e (Cuél es el minimo y cual el promedio?

Estos no son los puntajes teéricos, sino que
provienen de evidencia objetiva y real, asi como los que
el equipo establece que son realmente alcanzables en
un periodo dado.

El puntaje maximo se relaciona con una efectividad
del +100%, el promedio con 0% y el minimo con -100%.
Luego un grafico puede ser reproducido y presentado
de la forma expresada en la figura 2.

Para ejemplificar el uso de estos gréficos,
supongamos que, en una planta de produccion de
componentes electrénicos, se conforma un equipo de
trabajo para disminuir el nivel de partes defectuosas de
cierto producto muy costoso. Supongamos que la alta
gerencia declaré este problema como critico para
obtener una mayor competitividad en la compania. El
equipo conformado ha dispuesto que, si se logra un
nivel de defectos de 1000 partes por millén, equivale a
una efectividad de -100 %, es decir, es lo minimo
esperado por ellos mismos. Si se consiguen 500 ppm,
la efectividad sera del 0% y a partir de alli, la efectividad
llegaria hasta +100% en un nivel real factible de 50

ppm.

Estas metas son dinamicas y conforme pase el
tiempo, el equipo puede valorar sus resultados, puede
redefinir sus metas y llegar por ejemplo a, 10ppm como
nivel de +100% de efectividad.

6. Cada logro del equipo debe ser evaluado por la
gerencia y adecuadamente reforzado para mantener un
buen nivel de motivacion. La realimentacion a la
gerencia debe ser precisa. En especial la
realimentacion incompleta, que hace parecer el
desempefio mas bajo de lo que es en realidad, puede
resultar en logros menores que los producidos sin
realimentacion.
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Figura 2. Ejemplo de un gréafico de contingencia.
Fuente: El autor

Ademas, es preferible que el periodo entre el
desempefio y la realimentacién sea corto, asi esta
dltima sera un instrumento mas poderoso para
aumentar la motivacion. También es mas féacil
reconocer las causas 0 contingencias que tuvieron
lugar para producir el resultado. Por ultimo, la
realimentacion debe ser neutral, debe constar de datos
y la informacion subjetiva debe eliminarse. La respuesta
usual a la critica, por supuesto, es la defensa y ha sido
demostrado que la critica de parte de los lideres
formales en un sistema poco objetivo de apreciacion del
desempefio estimulara mayores roces y conflictos, que
mejoria.

7. El trabajo efectivo debe ser reconocido. Si una
organizacién desea un sistema para la medicion y
mejoramiento del desempefio, necesitara sin duda un
sistema para recompensarlo, reconocerlo o por lo
menos agradecerlo. Es comudn la queja de que cuando
se comete un error, se reciben criticas y sanciones a
granel. Sin embargo, cuando se obtiene un desempefio
excelente, ni siquiera las gracias.

Interiormente, los procesos mentales y emocionales
trabajan para determinar como la gente se comportara.
Estos procesos, cuyo producto es llamado
generalmente motivacién, se pueden influenciar de
acuerdo al ordenamiento de las condiciones externas.
Las organizaciones pueden estimular el
comportamiento por medio de recompensas intrinsecas
y extrinsecas.

8. Productividad de las Sesiones de Trabajo: La
administracion del tiempo es fundamental para evitar el
"sindrome de palo de hockey". Es por esto que se debe
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tener especial cuidado en conseguir resultados
satisfactorios en cada sesion de trabajo, las cuales no
deben ser mayores a 1 hora. Para garantizar la
productividad de cada sesion, se recomienda que el
equipo se organice de forma tal que haya un
coordinador, que ha de dirigir las sesiones, mantener
las discusiones centradas en un objetivo especifico de
la reunion, conciliar los puntos de vista diferentes y
estimular el didlogo y la discusion entre los miembros.
Por otro lado, el facilitador del equipo, preferiblemente
externo al proceso, area funcional u organizacion,
aportard instrumentos metodolégicos segun se
necesiten para analizar correctamente los problemas o
puntos criticos del proceso, asi como evaluar el avance
del equipo. También se recomienda nombrar un relator
encargado de la bitacora de la sesién, comunicar los
acuerdos y registrar los compromisos adquiridos por el
equipo. Finalmente, se recomienda contar con un
evaluador interno, que ha de aplicar instrumentos de
evaluacion de la productividad de las sesiones del
equipo y de su capacidad de aprendizaje en equipo.
Debe ponerse especial atencidén en la motivacion hacia
los miembros en mejorar aquellos aspectos que limitan
la productividad del equipo, tales como la
impuntualidad, la falta de asistencia, las constantes
interrupciones de la sesién, la falta de coordinacion, la
falta de enfoque en un objetivo claro para la sesion de
trabajo y, sobre todo, el uso efectivo del tiempo. En la
Tabla 1 se presenta una lista de puntos a ser evaluados.

lll. Implementacién de ProMES en Costa Rica

En Costa Rica, algunas organizaciones han iniciado
la implementacion de los principios de ProMES, tanto
en el sector privado como en el sector publico. El autor
ha colaborado como capacitador y facilitador en
organizaciones tales como PANAMCO TICA y Dos
Pinos, Ministerio de Salud, Compafiia Nacional de
Fuerza y Luz y recientemente en Litografia e Imprenta
Lehman. Todas estas empresas ya reconocen los
beneficios del trabajo en equipo orientado hacia los
resultados por medio de los principios de ProMES.
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Productividad de las Sesiones de Trabajo
1. ¢Se planificé lo que debera lograr el equipo en la
reunion?
2. ¢, Se determino el tipo de actividades que va a hacer
el equipo durante la reunién para alcanzar sus
objetivos?
3. ¢Se pens6é en qué hacer para asegurar la
participacion de todos los miembros?
4. ¢ Se tiene agenda por escrito?
5. ¢ Se distribuy6 la agenda antes de la reunién?
6. ¢ Los puntos de la agenda siguen un orden de prioridad?
7. ¢ Se establecieron limites de tiempo para cada punto
de la agenda?
8. ¢Se permitié a los participantes agregar puntos en
la agenda?
9. ¢Se cuenta con la
recolectada para la reunion?
10. ¢Los miembros del equipo saben qué informacion
llevar a la reunién?
11. ¢ Se invit6 a todas las personas necesarias?
12. ¢ Se selecciond una hora para la reunion?
13. ¢ Todos los miembros pueden reunirse a esta hora?
14. ;Se cuenta con el espacio reservado y el equipo
necesario para la reunion, con una orden de "no
molestar" durante este tiempo?
15. ¢Todas las personas saben cuando, ¢donde y
cuanto tiempo durara la reunién?
16. ¢(,Se comenzo y terminé a tiempo?

informacién necesaria

Tabla 1. Puntos que pueden ser evaluados en la sesion de trabajo.
Fuente: El autor

Especificamente, las condiciones que incrementan
el cambio hacia el éxito son:

1. La conviccibn de que el mejoramiento de la
productividad de los equipos es relevante, aunque
dificil. Sin resultados tangibles o estratégicamente
valorados, la motivacién decae vy el trabajo en equipo
muere.

2. La conviccién de que el personal tiene gran influencia
en el éxito de la organizacion.

3. Mutua confianza entre gerencia y empleados, o al
menos que esa confianza se pueda construir.

4. Un enfoque gerencial que apoye plenamente el
desarrollo de ProMES vy los principios en los que se
basa. Esto quiere decir que la gerencia debe
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involucrarse y no solo “dar una palmadita en la
espalda”.

Las fortalezas que estas experiencias han resaltado
de ProMes son:

1. Responsabilidades claras.
2. Las metas de la alta gerencia pueden ser llevadas
hacia los niveles méas operativos.
3. Los empleados tienen una buena comprension de las
metas organizacionales.
4. Las responsabilidades pueden ser ubicada mas
abajo en la organizacion.
5. Se hace un mejor uso del tiempo.
6. El enfoque en los resultados mantiene “la
perseverancia”.

Como debilidades se han planteado algunos
aspectos que son de caracter practico:
1. El reconocimiento debe ser acorde con el esfuerzo.
2. La escogencia de los lideres o coordinadores de
equipo es fundamental.
3. La escogencia de los miembros también es clave,
siendo importantes sus conocimientos, capacitacion y
motivacién para aprender de otros, la disponibilidad de
tiempo para el proyecto de mejora y su actitud positiva
para trabajar con otras personas.
4. ElI proyecto de mejora continua debe ser
cuidadosamente evaluado antes de ser seleccionado.
En este sentido, en la CNFL se implementé un modelo
de evaluacion, que pudiera ser considerado como un
buen aporte a los principios ProMES, en el cual la
gerencia clasifica las ideas de mejora en cuatro
matrices:

1. Matriz de alcance del proyecto: Aqui se analizan
dos variables: amplitud y profundidad del proyecto. La
amplitud se refiere a qué tanto abarcan las
implicaciones del proyecto, es decir, cuantas areas
funcionales estaran involucradas, cuantos procesos se
ven involucrados o qué despliegue organizacional se
advierte que se necesitara para hacer realidad la idea.
La profundidad se refiere a qué tan radicales se esperan
gue sean los cambios en las &areas que se han de
considerar.
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Profundidad

PAY

2. Matriz de tipo de beneficios: El tipo de beneficios
se

Clasifica en econémicos y no econémicos. Aun cuando
los beneficios no econdmicos suponen beneficios
econémicos en un tiempo predeterminado, se
recomienda que para iniciar los equipos trabajen en
ideas cuyos beneficios sean facilmente medibles y
preferiblemente con impactos econémicos.

PAY

Econdémicos

3. Factibilidad: Aqui se consideran la factibilidad
financiera y la factibilidad operativa. La primera se
refiere a la probabilidad de asignar los recursos
financieros necesarios para hacer realidad la idea. La
factibilidad operativa, de especial relevancia en el
sector publico, se refiere a la viabilidad legal, estructural
0 cualquier otra indole necesaria para que la idea se
pueda implementar.

Factibilidad
financiera

PAY

Factibilidad Operativa

4. Orientacién o enfoque del proyecto: Los proyectos
pueden orientarse hacia la eficiencia operativa, como
seria el disminuir los desperdicios materia prima o los
costos de manejo de materiales. También se pueden
orientar hacia la eficacia organizacional, como lo seria
la mejora en el tiempo de servicio, el sistema de servicio
post-venta o la distribucion de un producto.
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pAY

Eficacia
Organizacional

Eficiencia Operativa

Luego de clasificar las ideas del equipo, la gerencia
asigna un puntaje a cada cuadrante de cada matriz, que
va desde 1 para el cuadrante menos deseable, 2 para
el siguiente, 3 para el cuadrante deseable y 4 para el
cuadrante "estrella”, es decir, el mas deseable. Por
ejemplo, la gerencia podria considerar que un proyecto
operativamente viable es mucho mas deseable que otro
muy viable desde el punto de vista financiero. Estas
calificaciones se comparan con una evaluacion similar,
realizada por el equipo que propone las ideas y asi, se
selecciona aquel proyecto que mejor se ajusta a las
expectativas de la gerencia, de una forma objetiva,
entendible para cada miembro del equipo y, sobre todo,
se procura mantener un genuino interés por parte de los
lideres de la organizacion en lo que ha de desarrollar el
equipo.

IV. Reflexién Final

ProMES no es la receta para aprender a trabajar en
equipo. Tampoco es un interesante ejercicio intelectual
gue carece de viabilidad. Sin embargo, es un enfoque
valioso para mejorar el trabajo en equipo y, sobre todo,
para orientar los procesos de mejora continua hacia
resultados de alto impacto para la organizacion.
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