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RESUMEN

El presente reporte de trabajo tiene como objetivo describir y analizar el papel del
psicdlogo en la consultoria de productividad y calidad. Debido a que en el ambito
empresarial se busca reducir costos y optimizar la calidad. la consulioria en
productividad y calidad ofrece una excelente respuesta a sus necesidades y una opciéon
para ¢l cambio dirigido a nuevos sistemas. El psicélogo consultor preparado en temas
industriales ¥ con dominio de técnicas ingenieriles. administrativas y estadisticas, que en
la practica adquiere. es capaz de dar consultoria para el alcance de dichas metas de
productividad y certificacion de calidad. Se concluyo que el psicélogo que cuenta con
conocimientos del comportamiento humano y con los métodos de produccion resulia ser
un profesional del desarrollo organizacional especializado en el proceso del cambio y en

el comportamiento humano en el trabajo.



()

INTRODUCCIO

Las empresas se componen de tres clases de elementos, segin enfatiza Reyes (1989):
bienes materiales, hombres y sistemas. En términos generales eso es cierto, todas las
empresas necesitan de estos tres elementos, como minimo. para ser consideradas como
tales. Sin embargo. lo que marca la diferencia entre una empresa S' una empresa exitosa
son sus indicadores como productividad, calidad y compemxv:dad de su rccurso

humano.

A lo largo de la historia, las organizaciones empresarmles han buscado ser ls ] mc_yorcs

en su ramo, estar un paso adelante de sus competidores y pcrmancccr enla’ menlc de sus :
% 1997).

clientes, pues eso garantizara su existencia en el mercado (Maninez del R

Cada uno de los elementos que conforman una empresa merece especial atencién y es

necesario que se mantengan a la vanguardia. es decir, en mejora continua.

Muchos empresarios saben esto. pero creen que lo que funciond al principio funcionara
siempre y se esfucrzan en institucionalizar costumbres y métodos de trabajo que, sin

darse cuenta, se han vuelto antiguos y mantienen a la empresa aislada.

Ocasionalmente ellos reciben sefiales claras de que algo deben cambiar y» tratan de
analizar su orpanizacion para deteciarlo. sin embargo. sucede un fenodmeno al que
podemos llamar falta de objetividad. Al estudiar la empresa con su propia visién se
predisponen a concluir que todo lo que llevan a cabo esta bien y que su magquinaria,
tanto como sus empleados y sus sistemas son los mejores y, por lo tanto, no inician o no

prueban nuevos sistemas.

Dificilmente los empresarios toman en cuenta las voces de sus propios miembros, pues
existe inmadurez o algan tipo de orgullo lo cual les impide dar crédito a algiin miembro

de la empresa que afirme que en otra drea las cosas se estin haciendo mal y que es
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necesario cambmr, por; alguna razén no. comprcnden que una idea sumada a otra.

scgulda de una scrie'de accmnes pucd: camblar el’ modo operauvo dc 1a empresa. S

Dcl.;ri;;!

su; gné olro upo» de emprcsas de ‘servici
gubernamentales y, prlvados. para evaluar a las cmprcsas y as brindar:un dmgnésuco

msluutos

Ochl Qo “vnslo dcsde ‘fuera® Y ‘ademas de plantcar una propucsla efecuva para ‘dar un giro
hacia Ia producuv:dad la calidad y la competitividad.

Por cjemplo, existe el Instituto Mexicano de Normalizacién y Certificacion A.C
(IMNC), organismo mayoritariamente privado. multisectorial. independiente y sin fines

Fyrpapey

de lucro. creado en México en 1993, en r a a la creci de la

p
certificacion de calidad de las empresas exportadoras, su objetivo es proporcionar apoyo
especializado en normalizacion y certificacion a las empresas industriales. comerciales o

de servicios, interesadas ¢n contar con niveles de competitividad internacional.

Otro ejemplo es Instalaciones en productividad, S.C. (INSPRO). empresa de
consultoria, con fines de lucro que se dedica a diagnosticar empresas. auditando sus
sistemas operativos para determinar su productividad » su estatus de calidad: El objetivo
de INSPRO es el de elaborar y vender un proyecto de mejora y redisefio de sistemas,
garantizando beneficios econémicos. Dichos proyectos se llevan acabo fisicamente en la
empresa del cliente donde ubica un grupo de consultores (ingenieros, administradores y
psicologos. entre otros) que. basados en Jos resultados. del diagnostico y en la
mectodologia propia de INSPRO redisefian los sistemas operativos de ventas, logistica y
distribucion. produccion. etc. o en su caso diseflan e implantan un sistema de calidad
para el cumplimiento de una norma especifica. ISO 9001. ISO 9002, ISO 9003 6 QS
9001, QS 9002, QS 9003.

A través de este contacto empresarial el psicologo consulior se involucra en ¢l aspecto
prictico de un negocio ¥ en ¢l mundo de conocimientos y métodos inmersos en ¢l; llega

a conocer por ejemplo. qué hace un director general, cudl es la funcién de un gerente de



logistica » obvmmcnte cudles-la funcxén del psncélog,o consultor » cémo participa en la

institucién mdustnal

Trabajar en una emprcsa de consul!oria. que sostiene que la udmlnlslracu.'m efccuva, la
aplicacién de los métodos mgcmenles y la’ Psncologia aphcada Ilevarén al; camblo
sustentable de las empresas. ofrece un amplio campo de’ ncc:én al: psncélogo. el cual
aplicando los conocimientos propios de la profesion e mcorporando otros nuevos
garantizara el éxito en el uso de los principios de aprendizaje, negociacién. persuasiéon y

motivacion (entre otros) desde sus fundamentos mas puros.

La formacion académica del psicélogo en la FES Iztacala tiene un enfoque sistematico
basado en el método cientifico, esto permite al egresado desarrollar las habilidades

administrativas eficientemente.

Todo lo anterior facilita el trabajo de los psicélogos en el ambito de la consultoria y
reduce el tiempo de respuesta de los empleados del cliente asesorado, ante un indicador

o variable de] proceso que se introduce en sus programas ¥ rutinas de ejecucion.

No se propone aqui, que consultores de otra profesidn sean menos competentes, mas
bien que las estrategias que aplican y la visién que tienen son distintas a las empleadas

por los psicélogos.

En INSPRO, los consultores se complementan. pues los equipos se integran con
ingenieros, administradores y, por supuesto, psicologos que trabajan en proyectos

disefiados con la aportacion de todos.

Para comprender cada empresa y hacer mas rica la aporntaciéon del consultor es basico
conocer su situacion actual. lo cual reviste de importancia al analisis o auditoria
operacional que se hace en una empresa antes de proponer cualquier cambio: existen
empresas de manufactura al 100%, donde se procesa las materias primas mas esenciales

y donde se obtienen los productos mas complejos para su uso por los consumidores
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finales, alrededor de esto trabajan un namero de empleados que permite clasificar a la
empresa como chica, mediana y grande, estos emplecados cumplen con un horario,

operan maquinas, usan herramientas y participan asi en las cadenas de proceso.

&Cudl es 1a funcién del psicélogo? y (c6mo cumple con el objetivo de la empresa de
consultoria a la que en ese momento representa?. (El objetivo de INSPRO es el
incremento de la productividad de los trabajadores del cliente a través del mejoramiento
de los sistemas, procedimientos métodos ¥ controles a un nivel superior que el del

histéricamente presentado por la empresa)

Ciertamente los psicologos consultores del area industrial tienen una contribucién vital
¥ son responsables en buena medida del éxito del desarrollo y la implantacion de un

nuevo sistema de trabajo.

Debido a la importancia que reviste el proceso del cambio en las empresas y a la
trascendencia que tiene la participacion del psicélogo, este reporte tiene como ebjetivo:
describir ¥ analizar el papel del psicélopo en una empresa de consultoria de

productividad y calidad 1SO / QS 9000 y justificar porqué es importante el

en lai ] i6n de nuevos sistemas.

Este reporte se divide en cinco capitulos, en el capitulo primero se describe de forma
general los antecedentes de la Psicologia como ciencia, se presenta un resumen del
estado histdrico de la Psicologia industrial ¥ organizacional y define al psicolégo en el
ambito de la consultoria, terminando con algunas consideraciones sobre la

globalizacién.

En el capitulo segundo se describe la empresa Instalaciones en Productividad, S. C. y

cémo participa en ella el psicdlogo.



En el capitulo. lcrccro se demllan las acu\'ldades dcscmpcﬁadas por el psicélogo en la

msmuclén. 1a de ommaclén dcl pucs(o y las fum:loncs corrcspondlemcs ¥ los producios

de trabaJo obtenldos a rafz ‘de estas acuv:dade' .

En cl capilulo cuano se - ofrece - una cvaluaclén crmca a través de un analisis

sncélogo en’ una. institucién  empresarial enfatizando

rclrospccllvo del
deficiencias y vmudeé de’la preparacién académica como psicélogo.
Finalmente, el Capitulo quinto contiene algunas conclusiones temadticas y practicas

sobre el desempeiio del psicologo en la consultoria y su formacién académica.




CAPITULO 1.

1. Antecedentes

1.1 Resefa histérica de la Psicologia.

Hasta el siglo XIX la Psicologia fue considerada una rama de la filosofia. Con el
aumento del prestigio de las ciencias positivas., los psicélogos empezaron a usar los
métodos de éstas, basados en la mediciéon ¥ la experimentacion. El primer laboratorio
psicolégico fue fundado por Wundt en la Universidad de Leipzig (1879), dentro de una
corriente estructuralista. A ella siguieron el funcionalismo de Dewey. el conductismo de
Watson, la Psicologfa dinamica, en que sobresale ¢l psicoanalisis de Freud. ete.

(Sanchez-Barranco. 1996).

Todo lo que se pucda decir sobre la Psicologia como concepto sera vasto y no tiene
limite, por lo tanto en el presente trabajo se abordara la definicidn de Psicologia y sus
principales escuclas. a partir del anilisis de los eventos conductuales. es decir, el
comportamiento, basandose en lcs hallazgos reportados desde el enfoque conductista,
debido a que sus principios han resultado aplicables en el area industrial con efectos

positivos.

Dicho enfoque se puede dividir en tres poderosas vertientes: el analisis experimental de

la conducta, la modificacion de la conducta y el analisis conductual aplicado.

Analizar experimentalmente la conducta fue un desafid que buscaba que los resultados
fucran reconocidos como ciencia. ademas de definir principios o leyes de la conducta.
Dicho desafio comenzd en 1913, cuando Watson con su provocador manifiesto *la
Psicologia tal como la ve el conductismo™ definié el nuevo objeto de estudio. el
comportamiento publico. externo y objetivable la *“behavior™ como es €l termino

original en inglés (Sanchéz-Barranco, 1996).

La Psicologia conductual define al comportamiento cientificamente: es cualquier

proceso o actividad humana y animal que pueda observarse y medirse objetivamente.



Dichos procesos o actividades pueden ser descritos como pensamiento, sensncién.‘
emocion, necesidad, motivacién, caracteristicas de personalidad, facultades y aptitudes;
¥ por supuecsto referidas a un contexto especifico. Watson en 1919 en su grilculo La
Psicologia desde la perspectiva conductista, resalté la posibilidad de describir. 1a

conducta humana en términos de aprendizaje (Sanchéz-Barranco. 1996).

Originalmente, segiin marca la historia, la culwra griega, asi como otras, mostré su
interés por conocer al ser humano. pero es hasta finales del siglo XIX cuando la
Psicologia, empleando el método cientifico en cada uno de sus procedimientos, aborda
el tema del conocimiento del ser humano marcando como su objeto de estudio. la

conducta.

Asi surgi6 la Psicologia como ciencia nueva: donde no habiendo nada estructurado hubo
que disefar metodologia y delimitar objetos de estudio: los pioneros de la Psicologia
conductual que se encargaron de independizar a la Psicologia de otras ciencias fueron
Fechner, que desarrollando métodos experimentales fundoé lo que se llamé la psicofisica
en 185]): y por supuesto Wundt, a quien se le debe la verdadera emancipacién de la
Psicologia como ciencia ya que revoluciond la historia. siendo justamente considerado
“Padre de la Psicologia Experimental’, cuando fundé el primer laboratorio experimental
¥ le otorgd a la Psicologia el calificativo de ciencia pura. Sin duda Qque Wundt sobresale
en la historia por haber fundado un laboratorio de Psicologia en 1879 mas que por los

resultados que en él obtuvo (Sanchéz-Barranco, 1996).

En 1892, Titchener exporto la Psicologia wundtiana a Estados Unidos donde la organizé
resaltando al maximo lo experimental y lo atomista, ademas decidié estudiar la mente
humana a través de las sensaciones, retomando la introspeccion y el estudio del sistema
nervioso, formando asi una nueva corriente psicologica. el estructuralismo. Entonces
tras ignorar todo lo que no fuera pensamiento y lenguaje, surgié el funcionalismo,
representado por Williams James, quien dijo que los procesos mentales son “‘personales

¥y anicos”, que se dan en un tiempo y que son selectivos” (Sanchez-Barranco. 1996).
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Poslcrionncnté su}gc el conductismo, fundado por Watson, quien retoma la importancia
de hacer ciencia de la’ Psicologia garantizando que Inrcond‘dcla se estudiara de forma
objexiva..' Watson es‘t‘u_.idio los_ reflejos en el infante,” y sefialé.que los procesos de
pensamii:nto vy lenguaje son resultado de! aprendizaje. Tomo en cuenta los estudios de
Ivan_ P, Pavlov, médico fisiélogo, quien realizando invcstigaéiqncs de la digestion,
descubrié un tipo de aprendizaje psicolégico y - asi describié . su procedimicnto
experimental que fue llamado condicionamiento cldsico, después vino- el
condicionamiento operante. en cuyos resultados se fundamentan varios principios de
aprendizaje aun vigentes con los estudios de F. Skinner (1904-1990) y de los cuales se

derivé el paradigma: Estimulo - respuesta.

Principalmente., el conductismo toma en cuenta las condiciones ambientales

situacionales y sociales y. cémo éstas afectan la conducta en los organismos.

Posteriormente surgieron los cognocitivistas, quienes no queriendo apartarse del
enfoque conductual, le agregaron un componente congnocitivo lo cual introduce un

nuevo paradigma: Estimulo — Organismo — Respuesta.

Este enfoque conocido como cognitivo conductual retoma el principio de que el
aprendizaje es la relacion entre el estimulo y Ia respuesta ademas de considerar otros
procesos centrales de la taxonomia psicolégica humana que aiafien a la conducta y
describe que la principal caracteristica del ser humano y lo que lo distingue de los demas
organismos. es la capacidad de pensamiento y de otras funciones como: la imaginacion,
el juicio. la capacidad de decidir y reflexionar. etc. El adjetivo cognoscitivo proviene del
verbo latino cogito. lo equivalente “pensar™ y esencialmente estudia la forma en que el

hombre procesa la informacién de la mente (Smith, 1984).

El enfoque cognoscitivo considera al individuo capaz de resolver y racionalizar sus
problemas los cuales se originan desde su interpretacion asimismo logra modificarlos.

Considera sumamente importante el papel Qque desempefia el pensamiento, anticipacién
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¢ imaginacién de eventos futuros y procesos mentales y coémo éstos afectan la conducta

de manera intencional.’

A partir de las abbnaciones tedricas obtenidas se pasa a lo que llamamos modificacion
de la cénducm. f;ucs(o que las conductas se deben al aprendizaje, cabe destacar que el
conduclisrﬁb no ‘etiqueta a las personas como normales o anormales sino que las
personas carecen de cierto aprendizaje y hay que incrementarlo en su repertorio o de lo

contrario extinguir cierta conducta aprendida (Kazdin. 1978).

1.2 A dentes de 1a Psicologia i vial y organizacional,

La Psicologia. en la industria. es la ciencia de la conducta humana (Dunnette 3 Kirchner.

1973).

Se analizard aqui un poco de la historia del trabajo y de la Psicologia industrial con el
proposito de ir delimitando la idea que se tiene del psicélogo industrial como un punto
de comparacién con el psicélogo consultor. ademas de brindar un contexto a la

definicién de las organizaciones empresariales como las entendemos hoy.

En los albores de la edad media el trabajo se consideraba un medio. predominaba una
tendencia a desvalorizar el trabajo manual porque para entonces la tierra era trabajada
por la clase baja y la produccién era propiedad del sefor feudal quedando establecida la

relacidn sefior y siervo conocida como feudalismo (Appendini, 1988).

Surgié con el paso del tiempo una ruptura del trabajo en el orden feudal que fue
originada por los gremios corporativos que perseguian ideas como: un trabajo social
digno y provisto de un valor, los cuales comenzaron por agrupar art€sanos y Siervos.

(Appendini, 1988)

Con estas agrupaciones se crean normas juridicas que tendian a proteger al trabajador y.

en la primera mitad del siglo XIV, la mayoria de los siervos alcanzan su libenad, de
515 CON
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modo que el trabajo da un paso importante a la independencia y a la mentalidad

colectiva de ia época (Appendini, 1988).

En el periodo del renacimiento la actividad econémica predominante es cl
mercantilismo. Aparece una ideologia moral del negocio: *el fin justifica los medios™, y
el fin es la ganancia, segun Garcia (1995), la ética mercantil consiste en moralizar la

ganancia.

Los antiguos medios se convierten en fines en si mismos y la existencia del mercader se
afianza como institucidn social. Se sustituyen las ferias por los mercados permanentces,
se pasa de la civilizacion rural a la urbana. El trabajo y la vida social tienen un nuevo
sentido, ahora tiene por objeto procurarse las cosas necesarias e intercambiarlas
mutuamente y el concepto de trabajo gira entorno de esta funcion social (Appendini.

1988).

La practica mercantil ¥y monetaria se convirtié en capitalismo comercial, pues el
comerciante comenzd a dominar el proceso realizado por los pequefios artesanos vy las
ganancias del mercader eran producto del monopolio y de la extorsién, pero

posteriormente su poder se vio sup do por la comp 1icia (Appendini, 1988).

Los trabajadores asalariados ya no poseian los instrumentos de produccién, fueron
sometidos al capital comercial y al espiritu del empresario burgués caracterizado por ser

calculador y que se guia méas por la razon que por la tradicion (Appendini, 1988).

El capital en dinero provoca un concepto nuevo del tiempo, la productividad no se mide
en espacio sino en tiempo. En una economia donde el capital dominante es el dinero. el

tiempo. mas que consumirse, debe ahorrarse. El tiempo es dinero.

Para cl aflo de 1870, el capitalismo entra en una larga depresion y emergio en 1895 en la
forma de capitalismo monopélico. Pasé de la era de la produccién a gran escala a la
exi ia de la red ion de costos, en respuesta en 1895 ¢l administrador Frederick




Winslow Taylor, presenté su primer trabajo destinado a maximizar la produccién del

trabajo (Blum y Naylor, 1978).

La filosofia empresarial que se genera es Que la mayor productividad justifica mayores
salarios, siempre que la disminucién en la parne indirecta del costo por unidad seca
superior al aumento en el salario. El modelo de comportamiento propuesto por Taylor
sugiere que el empleado es un instrumento mads. pasivo y capaz de realizar un trabajo ¥
de aceptar érdenes, pero privado de iniciativas o de influencias.

Después de la primera guerra mundial se manifiesta una idea totalmente contraria a la de
Taylor sobre el trabajo: La mecanizacion extrema y la alineacién del trabajo tuvieron
graves consecuencias, se consideraba al hombre como una maquina que trabaja para el

fin Gnico de ganar dinero.

A partir de eso. surge un modelo de trabajo que empieza a estudiar al hombre y
determina que no solo trabaja por dinero o por satisfacer la necesidad de crear. sino por
una serie mucho mas interesante: dinero, necesidad de despliegue fisico e intelectual.
necesidad de interaccion social, blsqueda de estatus social. necesidad de sentirse
eficiente y valorarse por la propia actividad productiva. De paso en muchas empresas se
ha comprobado que cuando los trabajadores no son productivos su estado de dnimo
cambia. se vuelven tristes. enojados. temerosos, ¥ ven amenazada su fuente de ingresos,

por lo tanto la productividad es una necesidad humana (Katz, 1985).

La concepcién del hombre cambio, ya no era considerado como maquina que hace sélo
lo que se la asigna sin razonar o pensar, si lo que esta realizando esta bien o mal, o para

qué lo hace, o en muchos casos qué es.

El hombre es, bisicamente, un ser que posee una variada gama de facultades que tiene
que aprovechar. Es un ser inteligente, libre y ¢l trabajo que realiza no debe resultarle
mondtono y carente de sentido, sin un espacio donde €l tenga cierto grado de contacto

> su i lig ia y su iniciativa, sabiendo_si_su_trabajo.
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bien hecho, pudiendo desplegar sus habilidades con la oportunidad de progresar

(Wayne, 1988).
La Psicologfa industrial a la par de la historia del trabajo ha experimentado cambios.

A partir de la revolucién industrial, donde se sustituyeron los pequeiios talleres por
fdbricas y se generd el proceso hombre-maquina. se derivaron muchos cambios
econdémicos y sociales; esto despertd el interés de distintos profesionales entre ellos los

psicélogos.

Fundamentalmente, la Psicologia se encarga del estudio de la conducta o del
comportamiento del organismo en un medio ambiente determinado (Morris, 1987).

Dicho ambiente puede ser: laboral, académico. clinico, experimental, etc.

En lo que se refiere a la Psicologia industrial, quedé definida por Schultz (1990) como
la aplicacién de los métodos, acontecimientos y principios de la Psicologia a las

personas en el trabajo.

En el ambito industrial el psicélogo tiene varias funciones y cuenta con los principios
conductuales de aprendizaje para modificar los procedimientos y Jjas condiciones de

trabajo dentro de una empresa.

Esta es una de las razones por las cuales el psicologo se emplea en las industrias, pues
posee un vasto conocimiento acerca de la conducta humana, es sistematico en cuanto a
la aplicacion del método cientifico, ademas de ser capaz de integrar todas las pruebas y
evaluaciones dandoles un caricter psicolégico, integrando todos y cada uno de los

aspectos que conforman al individuo (Blum y Naylor. 1976).

En apego a la historia el auge de los psicélogos industriales creci6 en la Primera guerra
mundial reclutando personas para el e¢jército americano, evaluandolos de manera

colectiva, esto sirvié como punta de lanza para los psicologos industriales que




investigaron. crearon y aplicaron pruebas profesionales, escalas e inventarios de
personalidad, proporcionando asi las herramientas al psicélogo de esta area (Blum y

Naylor, 1976).

La Psicologla industrial, no tiene una fecha exacta de aparicién pero varios autores
coinciden en que fue en este siglo. En una investigacién teérica realizada por Schultz

(1990}, se expone el siguiente cuadro cronolégico de la Psicologia industrial.

1901- Scott publica articulos acerca de la Psicologia de la publicidad. Mas tarde en 1903
publica un libro donde se relaciona a la Psicologia en un ambito laboral *“Theory of

Adventising”

Después Hugo Mustenberg, psicélogo alemén profesor de Harvard investiga pruebas

para seleccionar trabajadores y publica el libro “The psychology of industrial effiency™.

Ambas publicaciones liamaron poco la atencién, fue hasta la primera Guerra Mundial
qQue por una peticién del ejército estadounidense se marcé el nacimiento de la Psicologia

industrial como disciplina de importancia y utilidad.

De 1901 a 1965, se cred la primera escuela de Psicologia Industrial en Camegie, donde
se requiere de los psicologos para disefar pruebas y fincar criterios de reciutamiento y

seleccion de soldados.

Se establece la primera empresa destinada a la asesoria Psicoldgica al servicio de otra
empresa. ésta es “Scott, compay”

Hawthome realiza los primeros intentos por conocer los efectos fisicos del ambiente
laboral y su relacion con el desempefio de los trabajadores en ia empresa “Western

electric company™ en el afio de 1924.
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Durante la segunda guerra Mundial se requirié de 2000. psicélogos para evaluar
repertorios conductuales necesarios para el manegjo de armas. Por otro lado también_ a
partir dé‘_l945 se presentd un paralelismo en el desarrolio de Ialccﬁolrog(a,y las

empresas en Estados Unidos.

1965 Aranda publica el libro de antecedentes de Psicologia industrial.

1970 se desarrolla la Psicologia industrial y organizacional. se investigan temas como:

capacitacion, motivacién, r iento ¥y seleccién

1982 se crea la sociedad Psicolégica industrial y organizacional de los Estados Unidos.

La Psicologia industrial influye en todos los niveles y procesos de la relacion entre el
hombre y su trabajo. esto es: la seleccion de empleados. la evaluacién de desempeiio, el
adiestramiento y desarrollo, el liderazgo: la motivacion. satisfacciébn y participacién
activa en el trabajo; las condiciones de trabajo y una parte muy compleja llamada

Psicologia organizacional (Schultz. 1990).

Los psicdlogos Organizacionales estudian el comportamiento en los grupos por su
impacto en desarrollo psicologico del individuo. Las organizaciones son sistemas
complejos. es necesario saber cdmo operan dichos sistemas, para manejarlos o

implementar cambios. y desarrollar eficiencia (Davis y Newstrom. 1999).

El comportamiento organizacional es el estudio y aplicacién de los conocimientos sobre
{a manera en la que las personas actian en las organizaciones, su objetivo es encontrar

medios para que actiien mas eficazmente cada vez ( Davis y Newstrom, 1999).

A partir de este estudio se llega a describir sistemiticamente el modo en que se
conducen las personas en una amplia variedad de condiciones, a comprender por qué

las personas se comportan como lo bhacen, a predecir la conducta futura de los




empleados, asf como a controlar y a procurar ciertas actividades humanas en el trabajo

( Davis y Newstrom, 1999).

1.3 C Itoria y Psicolog

Como bien lo sefialdé Schuliz (1990) los psicologos industriales no son siempre
psicdlogos organizacionales, a su vez aquf se seflala que tampoco todos los psicélogos

industriales u organizacionales son consultores.

La consultoria por definiciéon proviene de un agente externo. generalmente se espera que
un consultor esté un paso mas en ¢l conocimiento que ofrece, la consultoria externa en
Psicologia Organizacional, segiin lo plantea Mateos (1999). viene a ser otro mercado

que los psicologos tenemos en las organizaciones.

Hasta aqui la tesis manifiesta la relevancia que tiene la opinién de ui consultor externo,
¥y por su parte, en su andlisis Mateos (1999) seflala a la consultoria como un mercado
mas para explotar por parte de 1os psicdlogos en épocas de crisis del ambito econémico
nacional, donde se procede a recorntes de personal, con cargas financieras que si no
pueden soportar al personal basico, menos su némina. soportaria la carga de un
especialista de Recursos Humanos cuando lo que les interesa es no prescindir de del
personal encargado de sacar la produccion. asi define al psicélogo Organizacional como
una articulo de lujo. Pero resulta paraddjico, pues es cuando el especialista de recursos
humanos tendra que trabajar mdas arduamente con csta materia prima indispensable y

vital. que es el recurso humano.

Para muchos la alternativa de trabajo es la consultoria externa. el hecho de no estar
inmerso en los problemas le permite al psicélogo consultor tener un punto de vista mas
objetivo y exacto, afiadiendo un plus sobre el psicélogo que forma parte de la némina

dentro una empresa.
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El psicdlogo cn la consultoria tiene las armas técnicas y metddicas para cubrir las

P

los probl que existen dentro

necesidades de desarrollo organi i 1yev
alguna organizacién.

Generalmente en una empresa el Gerente General ve una parte del problema, el Gerente
de produccién ve otra y asi sucesivamente, por su parte un consultor externo analiza
audazmente, todas las partes y emite un diagnéstico con alternativas de solucién al
cliente, quien decidira aprobar o no la intervencién.

1.4 Semblanza general de la empresa.

Hasta aqui se han pr do los ar d definitorios de las areas psicologicas que
se abordaran mas adelante, asi como un recorrido histérico por la Psicologia. la
Psicologia industrial y la consultaria organizacional, considerandose oportuno ofrecer

una semblanza general de la empresa objeto de este reporte de trabajo.

Inswalaciones en Productividad, S.C. es una empresa de consultoria empresarial, fue
constituida en la Repuablica Mexicana en el afio de 1987 con ¢l objeto de proporcionar
servicios profesionales de consultoria a empresas o entidades de los sectores piblico y

privado.

Instalaciones en Productividad. S.C. (INSPRO), estd asociada con expertos en
consultoria contable a nivel mundial y representantes de una de las empresas lideres a
nivel mundial en contabilidad y consultoria gerencial en 50 ciudades de USA y en 86

paises alrededor del mundo.

INSPRO ha alcanzado un sdlido prestigio dentro de su gama de servicios, debido a sus
estandares de calidad en el disefio ¢ instalacion de programas de productividad y
programas enfocados a lograr ia certificacién 1SO y QS 9000 en diversas empresas en
Meéxico.
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El principio basico que rige a ia empresa. es la prestacion de servicios de asesoria de la
mas alta calidad. llevando a cabo conjuntamente con sus clientes, la identificacién de

sus problemas en forma complementaria a sus recursos internos.

Sus programas consisten cn aplicar técnicas experimentadas de acuerdo con cada drea y
tipo de empresa, a travds de la extensa formacién de su cuerpo de directores y

consultores especialistas.

Con el propésito intrinseco de mejorar la efectividad de los sistemas. procedimientos,
métodos y controles a un nivel superior que al histéricamente desempefiado. la empresa
apoya a sus clientes con los siguientes servicios:

e Andlisis o Auditoria Operacional

« Proyecto de productividad

e APS (Servicio de Productividad Avanzada)

e Desarrollo Organizacional

e Proyecto de certificacién 1SO 9000

« Proyecto de certificacion QS 9000

e Cursos de capacitacién de productividad y de calidad

Estos servicios se traducen en programas de trabajo que incluyen la aplicacién de un
enfoque totalmente nuevo y distinto para aumentar el rendimiento. mediante el
mejoramiento de actitudes y habilidades individuales a nivel gerencial, administrativo, y

de grupo. en todo tipo de operaciones.

Instalaciones en Productividad, S.C. se rige por una Misién:

Administrar el bio en las empresas de sus clientes, a través del involucramiento
directo en el disedo ¢ impl ion de si que faciliten ¥ proporcionen
bilidad, r bilidad, p vidad y calidad

Dicha misién encierra el gran reto para los psicélogos consultores *‘administrar el

cambio™.




1.8 C id i sobre la globali

Como pretexto para justificar ia necesidad de estandarizar la calidad y la productividad,
se refieren aqui algunas consideraciones sobre la globalizacion, que resulté un reto de
interpretacion de los cambios y consecuencias que poco a poco se fueron observando.
empezando por la comprensién de las revoluciones tecnolégicas en las comunicaciones.
el transporte. y el procesamiento de la informacién: de pronto nos encontramos
hablando en tiempo real con personas que estaba del otro lado del mundo. y no sdélo eso.
nos encontramos compitiendo con ellas a nivel laboral. pues ahora los parametros de
evaluacién ya no son privativos de un espacio territorial. hoy por hoy via Internet se
pueden ubicar a los profesionistas mas calificados del mundo y pueden entregar el

producto de su trabajo en forma efectiva, sin tener que dejar su lugar de residencia.

En el aspecto econdmico el impacto de la globalizacién fue mas avasallante. tal como lo
resalté Garcia (1995, Pag. 15-16) “...compramos un coche Ford ensamblado en Espaiia.
con vidrios hechos en Canadd, carburador italiano, radiador austriaco, cilindros »
baterias ingleses ¥ gje de transmisién francés. Enciendo mi televisor fabricado en Japén
» lo que veo en un film-mundo producido en Hollywood. dirigido por un cineasta polaco
con asistentes franceses, actores ¥ actrices de diez nacionalidades, v escenas filmadas en
los cuatro paises que pusieron financiamiento para hacerlo. Las grandes empresas quc
nos suministran alimentos y ropa. nos hacen viajar, embotellarnos en autopistas
idénticas en todo el planeta. fragmentan el proceso de produccion fabricando cada parte
de los bienes en los paises donde el costo es menor. Los objetos pierden la relacion de
fidelidad con los territorios originarios. La cultura también es un proceso de ensamblado
multinacional. una articulacién flexible de partes. un montaje de rasgos que cualquier

ciudadano de cualquier pais. rcligién o ideologia puede leer y usar.™

Aunque tal vez este autor (Garcia, 1995) llevd al limite sus sentimientos sobre la
globalizacién, su relato si nos transmite la idea de cédmo ha penetrado el poder de la
globalizacion en todas las areas industriales y comerciales. a wl‘g'.do‘qurftng
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que buscaban prO\eccu’m compeuuva adoplaron la bandcm de -Sabase al tren de la

globahzacnén o segulrzi a ple" (Beck 1998)

productos podmn venderse en otros pa(scs.

Como consccucncla los empresarios tuv:cron quc dccxd|r entre  iniciar un proceso de

ccrul‘cac:én o conformarse con vender sélo en Mexnco.

E! comercio y la inversion mundiales estin dominados por sectores claves como la
industria automotriz. electrénica, semiconductores, aerondutica, acero, petroquimica, y
bancos. Por lo tanto no es extrafio que en esos sectores comenzaran las primeras
inversiones por certificar plantas, procesos, productos y servicios (Saxe-Fernandez,
1999).

Se aclara para finalizar que aunque la globalizacién es ya patrimonio del sentido comun
los usos del término atn se siguen cuestionando, algunos piensan que es el origen de

todos los males y otros el origen de todos los adelantos y logros contemporaneos.

En fin la globalizacién sirvié de pretexto para que la centificacion 1SO 9000 fuera una

necesidad.
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CAPIiTULO 2

2. DESCRIPCION DE LA INSTITUCION

A1

Instalaciones productividad, S.C. es una empresa con una metodologia ampliamente

probada y perfeccionada a través de su aplicacién en muchas de las emprdshs

mexicanas. Los programas que Instalaciones en Productividad, S.C. desarrolla son

aplicables a todo tipo de operaciones y buscan reduccién sustancial de costos en:

Produccién

Retrabajos y desperdicios

Encrgia

Maquinaria y equipo

Tiempos de adquisicién. tramitacion y entrega
Tiempo de Proceso

Mantenimiento

Manejo de Materiales (niveles de inventarios éptimos)
Néminas

Ventas

Cobranza oportuna

Servicio a cliente

En Instalaciones en Productividad. S.C. se desarrolla e implanta en las

propias

instalaciones de sus clientes los sistermnas operativos que aseguran una operacién efectiva

v optimizan los recursos humanos y materiales. Los resultados de este trabajo son: la

estabilidad de las empresas. su rentabilidad. competitividad vy calidad.

2.1 Diagnéstico.

El wrabajo se inicia con un diagnéstico o analisis operativo que consiste en analizar las

actividades que actualmente operan en alguna empresa que contrate este scrvicio, a
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wravés de este andlisis se determina y detecta si existen dreas de oportunidad para

efectuar cambios valiosos que produzcan ahorros tangibles.

2.2 Proyecto.

Una vez que se han detectado las areas de oportunidad o necesidades de una empresa se
hace una propuesta para desarrollar un proyecto. si es aceptado por el cliente se inicia la
aplicacion de la metodologia de Instalaciones en Productividad. S.C., para responder a

los compromisos adquiridos con el cliente.

Instalaciones en Productividad, S.C. conforma equipos interdisciplinarios para la
realizacién de cada servicio que proporciona; dicho equipo esta integrado por:
administradores, ingenicros, y por supuesto psicélogos. quienes conforman el 75 % de Ia

plantilla de consultores de toda la empresa.
2.3 Método.

Metodologicamente podemos decir que INSPRO de divide en dos dreas la operativa y la
de desarrollo organizacional, cada area elabora un plan de trabajo que debe estar

interconectado y resulian ser interdependientes.

El papel de los psicologos dentro de Instalaciones en Productividad, S.C. es tan amplio
como sus intereses personales, pues tiene la opcién de apegarse a lo que la organizacion
espera de €l en ¢l arca de desarrollo organizacional o adentrarse en otros procesos en el

Area operativa,

El areca operativa corresponde de primera mano a los ingenieros y administradores, las

funciones son las siguientes: .




2.4 Arca Operativa

Durante un andlisis:

Estudios de supervision y grupo. Con ¢l fin de encontrar dreas de oporntunidad en la
operacién rutinaria del negocio de determina, a través de la observacién continua de un
turno de trabajo, ¢l tiempo perdido de operacién y los problemas operativos susceptibles
de mecjorar. dichos problemas de investigan a fondo. Los resultados se expresan en
porcentaje de distribucién del tiempo del supervisor (supervision, entrenamiento,
operacién. y tiempo libre. y del grupo (tiempo perdido y tiempo operativo) asi como los
problemas que enfrenté en su operacién. Algunos de los ejemplos mds comunes son: el
supervisor es 40% operativo. 30% entrenador. 20% tiene tiempo libre y sélo el 10%
supervisa, mientras que el grupo en promedio picrde el 30%% de su tiempo tratando de
resolver problemas como: falta de materiales. desconocimiento del proceso. retraso de

otras ireas. etc.

Lev i de si de operacio Es un desglose operacion por operacion de

cada érc:l‘operativa de la empresa, donde se identifican los indicadores de control ¥ los
formatos que usan. haciendo criticas por duplicidad de procesos o por falta de
informacion relevante para la toma de decisiones en los formatos y comuanmente falta de
reportes de desempefio del drea, el resultado se presenta en un miniflujo de operaciones

con base en el proceso administrativo.

E di disti Son estudios de enfoque variable ya que no hay empresas

iguales, sin embargo todos tienen el mismo fin: cuantificar las fallas y problemas
detectados en los sistemas y estudios de supervision y grupo, algunos de los estadisticos
que se aplican son:

indice de produccién

U.P.H Unidades producidas por hora

Balanceo de linca

Inventarios (kardex vs. Fisico)

Porcentaje de paro de maquinas




Apli ion de i ios de itud. El objetivo es obtener informacion sobre las

tendencias de actitud de los niveles de mando y como base para la realizacién posterior

de seguimiento personalizado y desarrollo de habilidades. Los pasos a seguir son reunir
al personal seleccionado en un salén en el que puedan tomar asiento y escribir. El
cuestionario Que se aplica no tiene limite de tiempo, sin embargo fluctia entre 20 y 30
minutos. Se aplica a niveles de mando: directores y gerentes. jefes y supervisores, y
ventas a todos los niveles. (Directores, gerentes. jefes. sup'crvisores v agentes). Los
productos finales son las hojas de respuesta calificadas, resumen de los resultados
globales por nivel. Graficas de actitud global, interpretacion global para la junta de
presentacién y resumen ejecutivo.

Aplhi i6n de i rios ¥ wvarias. E] objetivo es obtener informaciéon

sobre la opinion del personal de la empresa cliente y/o de sus clientes externos, sobre un

aspecto determinado de interés primordial con el propdésito de conocer la imagen interna
»/o externa de la empresa. La aplicacién puede ser variable. para clientes externos puede
ser desde una llamada teleféonica, hasta una entrevista personalizada la cual puede
realizarse en las salidas a ruta. Para personal interno se recomienda aplicar la encuesta
durante una breve entrevista en el ambito operativo y aprovechar las reuniones para

resolver los cuestionarios de actitud.

Los cuestionarios y encuestas mas comunes aplicados en analisis son:

Cuestionarios de ambiente laboral a empleados en general.

Cuestionarios de comunicacién interna a empleados en general.

Encuestas de cliente externo, sélo a los clientes que se consideren mas representativos.
El producto final es la calificaciéon de los cuestionarios, con un resumen de resultados
globales por pregunta, grificas de pay de las respuestas, interpretacién global y

conclusiones.
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Presupuesto vs. Venta / cobranza
Comparativo de ventas semestrales y anuales

Utilidad neta de por vendedor, entre los mas representativos.

Durante un proyecto:

Disefio de sistemas operativos. El objetivo es mecjorar los sistemas actuales de
operacién, simplificarlos y a través de ello obtener beneficios econdémicos para la
empresa en aumento de productividad, aumento de ventas y reduccién de costos y
desperdicios.

Disefo ¢ impl i de un si de calidad 1SO o QS 9000. El objetivo c;

preparar a la empresa para que alcance la centificacion.

En general. se hara aqui una descripcion de las funciones del psicélogo dentro del area

de desarrollo organizacional:

2.5 Area de Desarrolio Organizacional

Durante un analisis:

Entrevistas para det i6n de idad El objetivo es establecer contactos

estratégicos con los principales niveles de mando de 1a empresa cliente con el propésito
de obtener la informacion necesaria para realizar el analisis de su empresa. La
metodologia marca que, con base en el organigrama de la empresa cliente, se ha de
identificar la poblacién a entrevistar de acuerdo a: Nivel jerarquico y a la importancia
del puesto, una vez identificado se realizan las entrevistas comenzando siempre de
mayor a menor jerarquia, emplear de 30 a 60 minutos como maximo para respetar ¢l

: 1

tiempo de la persona, establecer un buen approach/ patia/ acer ¥y

proporcionar un panorama sobre el diagndstico y sus objetivos para disminuir la
ansiedad del entrevistado. Los productos finales son: la deteccion de expectativas,
identificacién de manejo tictico, material para integracién de pruebas verbales, haber
ganado la confianza del personal del cliente. corroborar la estructura jerarquica e

identificacion de personal con autoridad informal.




Apli ion de i ios de itud. El objetivo es obtener informacién sobre las

tendencias de actitud de los niveles de mando y como base para la rcalizaéién posterior
de seguimiento personalizado y desarrollo de habilidades. Los pasos a seguir son reunir
al personal seleccionado en un salén en el que puedan tomar asiento y escribir. El
cuestionario que se aplica no tiene limite de tiempo, sin embargo fluctiaa entre 20 ¥y 30
minutos. Se aplica a niveles de mando: directores y gerentes. jefes y supervisores, y
ventas a todos los niveles. (Directores, gerentes, jefes. sup.:rvisores Y agentes). Los
productos finales son las hojas de respuesta calificadas, resumen de los resultados
globales por nivel. Graficas de actitud global, interpretacion global para la junta de

presentacién y resumen ejecutivo.

Apli ion de i ios y ] varias. El objetivo es obtener informacién

sobre la opinion del personal de la empresa cliente y/o de sus clientes externos, sobre un
aspecto determinado de interés primordial con el propdsito de conocer la imagen interna
y/o externa de la empresa. La aplicacion puede ser variable, para clientes externos puede
ser desde una llamada telefénica. hasta una entrevista personalizada la cual puede
realizarse en las salidas a ruta, Para personal interno se recomienda aplicar la encuesta
durante una breve entrevista en el ambito operativo y aprovechar las reuniones para

resolver los cuestionarios de actitud.

Los cuestionarios y encuestas mas comunes aplicados en analisis son:
Cuestionarios de ambiente laboral a empleados en general.
Cuestionarios de comunicacién interna a empleados en general.

Encuestas de cliente externo, sélo a los clientes que se consideren mas representativos,

El producto final es la calificacion de los cuestionarios, con un resumen de resultados
globales por pregunia, graficas de pay de las respuestas, interpretacién giobal y

conclusiones,
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Seguimiento en ruta a la labor de ventas. Su objetivo es evaluar la actuacién de los
representantes de ventas frente a sus clientes, para determinar las dreas de oporntunidad
en entrenamiento y captar la problematica real a la que se enfrentan. La evaluacién es a
través de la utilizacién de un check list de acuerdo al tipo de actividad que estamos
observando. Los check list mas utilizados son: check list de ventas y de cobranza. El
producto final es la calificacion de los check list. el resumen de los resultados globales,

interpretacion global y conclusiones.

De ion de idad Tiene como objetivo identificar los principales problemas

dentro de las areas. a través de los comentarios del personal. Para hacer esto se debe
tener desarrollada la habilidad de escuchar y analizar a la vez, pues hay que detectar y
escribir los juicios de valor de cada entrevistado, para tener una cita textual relevante. A
través de los contactos informales con la gente, obtener sus puntos de vista espontaneos
sobre los principales problema que perciben. Como producto final se obtiene un
resumen de Deteccion de necesidades, integrando problemas y pruebas verbales para

Jjunta de presentacién y resumen ejecutivo.

Pr ion de imy El objetivo es lograr una presentaciéon equilibrada, que

permita al cliente conocer y reflexionar acerca de los aspectos primordiales de
organizacion e involucramiento de la gente. Con relacién a la contextualizacion de los
estudios realizados por el area de operaciones. de manera que reconozca la necesidad de
l1a intervencion de INSPRO en su empresa. Para alcanzar ¢l objetivo se debe asegurar el
equilibrio entre la presentacién de operaciones y desarrollo organizacional, garantizando
que en el cierre sean reforzados los estudios presentados por operaciones. con las

debilidades encontradas en el ambito organizacional.

Es importante detectar las tendencias generales de la organizacion, determinando las
frases clave, que deberan ser manejada por todo el equipo que presenta. a lo largo de la
sesion, reforzando los estudios de operaciones a través de la informacién obtenida

integrando y complementando ante el cliente los resultados de unos y otros. El producto
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final es preparar al cliente para la presentacion de la propucsta y cotizacién del proyecto

¥y final e la ion del proyecto por parte del cliente,

P

Elaboracion de cronograma propuesto. El objetivo es anticipar y garantizar que las

actividades que se desarrolien a lo largo del proyecto, sean aicanzables y lo mas

apegadas posible a las necesidad d d en el analisis. Se debe determinar las
actividades a realizar durante el proyecto de manera global, considerando la poblacion a
cubrir y los consultores contemplados en el proyecto y calendarizar estas actividades
con relacién al trabajo que se desarrollara en el areca de operaciones. Con esto ¢l
producto final serd la creacién de una propuesta viable, acorde a las necesidades del

cliente y a la duracién del proyecto.

Diagnostico de estructura Organizacional. El objetivo es determinar las relaciones de
autoridad, comunicacién y responsabilidad real de la estructura organizacional del
cliente asi como su funcionalidad de acuerdo a sus necesidades actuales. Para establecer
este diagnostico hay que determinar si existe una estructura de manera formal
(organigrama, con la fecha de actualizacién), verificar si las funciones y
responsabilidades de cada puesto esta por escrito y corresponden a los que realmente se
hace o debe hacerse en el puesto. El producto final serd el organigrama actual con las
observaciones correspondientes a los diferentes tipos de comunicacién y autoridad
informal, y determinar las desviaciones encontradas, la funcionalidad del organigrama

actual y las consecuencias que esto ocasiona.

Durante un proyecto

Entrevistas para manejo tactico. E| objetivo es contactar con los niveles de mando de
la empresa cliente, para comunicar formalmente el inicio del proyecto, establecer los
alcances del mismo e identificar a la gente de apoyo, para que esto sea efectivo hay que
identificar dreas y niveles jerarquicos que se abordan, tener una presentacion formal de
los miembros del equipo de trabajo. Explicar al personal del cliente los alcances del
proyecto, asi como las actividades globales. El producto final sera la clasificacién de




expectativas. la presentacion del panorama general de trabajo al cliente y la

identificacion de tendencias de actitud hacia ¢l trabajo que se desarrollara.

Aplicacién pre/post de cuestionarios. E| objetivo es determinar las tendencias iniciales
(pre) de actitud general de todo el personal del cliente, para conformar un programa de
desarrollo de habilidades ¥ como parametro de comparacion (post) al final del proyecto.
Se aplican cuestionarios en grupo cubriendo la totalidad del personal de mando
involucrado de acuerdo al nivel de su puesto. Esta actividad se realiza al inicio del
proyecto (pre) antes de empezar cualquier actividad de sensibilizacion o entrenamiento
con la gente y se repite (post) cuatro semanas antes de finalizar el proyecto. El produclo.
final que se presenta es las hojas calificadas. la integracion de resultados finales por
nivel, las grificas de actitud globales por nivel e¢ individual, la interpretaciéon de
resultados globales como fundamento para elaborar el Programa de Desarrollo de
habilidades en los diferentes niveles que lo requieran, grificas comparativas Pre-Post,
globales por nivel e individuales y la interpretacién comparativa Pre-post, de grificas

globales por nivel.

Plan de ibilizacion ¥ r ion. E] objetivo es dar a conocer a toda la poblacion de
cliente. los resultados del diagndstico realizado. asi como el status actual de la empresa
y lo que se pretende realizar para su mejora. Asi mismo. se pretende conocer el punto de
vista del personal respecto a su empresa y a obtener su compromiso de apoyo por
escrito.

Con el apoyo del drea de relaciones industriales o recursos humanos de cada empresa, se
determina la poblacion de la empresa. Hay que realizar la logistica de las sesiones de
Sensibilizacién y Reaccion., determinado lugar., dias » horarios de las sesiones, el
tamaio ¥ el nivel de los grupos. definir lo que ha de transmitirse al personal., se prepara
la agenda de trabajo. integrando informacion del diagndstico. dinamicas de grupo, y

comprometiendo a participar en la sesion a personas clave del cliente. lideres.

E!l producto final sera la comunicaciéon formal a todos los trabajadores de las actividades

a realizar. La recoleccion de la informmacion acerca de ia visiéon que la gente tiene de su
AT OTQ
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empresa, sus fuerzas y debilidades. Y por altimo la obtencién de compromisos de apoyo

por parte de! personal.

Sesiones de trabajo para ¢l desarrolio de habilidades de mando. E] objetivo es
habilitar a los participantes en la aplicacién de técnicas de control y seguimienio
cfectivo a asignaciones. a demas de facilitar la consolidacién de un equipo de trabajo
que impulse, motive y oriente a su gente hacia el logro sistemético de metas y objetivos
de cada una de las areas involucradas. La metodologia basica es determinar la poblacion
de mando y distribuir por niveles formando los grupos necesarios. Cada grupo debera
estar integrado por ocho panicipante como minimo. Se definen las necesidades del
lugar. equipo. café, etc. Las sesiones se pueden realizar de dos maneras, una sesion
semanal de dos horas durante ocho semanas o un seminario de dos dias consecutivos.
(Ocho horas por dia) El producto final serd los planes de accion de los integrantes de

terminen en sus drecas de trabajo a los cuales se les dara seguimiento.

Seminarios varios. El objetivo siempre sera entrenar al personal en puntos especificos
que favorezcan el logro de resultados de sus areas. La metodologia es seleccionar a la
poblacién participante, definir las necesidades acordes al grupo y la duracién del
seminario. Los mas comunecs son:

Desarrollo de habilidades de venta y cobranza

Excelencia

Servicio al cliente

Planeacion estratégica

Liderazgo

Interpretacion de la norma 1SO 9000

Como documentar un sistema de calidad

Principios basicos de calidad

Formacién de auditores internos

5°'s
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CAPITULO 3

3. DESCRIPCION DE LAS ACTIVIDADES DESEMPENADAS.

Para que se pucda comprender mejor el papel del psicélogo dentro de la consultoria de
INSPRO presentaré la definicion de 1o que es un andlisis operacional. un proyecto y el
disefioc ¢ implantacién de un sistema de calidad. que en lo general son los productos que
se ofrecen y aclaro que la participacion del psicélogo consultor implica la realizacién de

las actividades que en cada uno se especifican.
3.1 Diagnéstico.

Andlisis ( ién 1 do di dstico): es la identificacion de las dreas de oportunidad

de una empresa y su cuantificacion mediante la realizacién de una serie de estudios
especificos de acuerdo a una metodologia determinada.

El objetivo para INSPRO al realizar un analisis es abrir un proyecto. Representa el
primer contacto de trabajo con el cliente en donde se da a conocer el servicio de
consultoria, la venta de la imagen y presencia de los consultores, a través de él se vende
la idea de que la empresa necesita la realizacion de un proyecto de productividad o
calidad especifico: un analisis se caracieriza por ser un trabajo arduo que requiere de
total disposicion de parte del equipo para entregar resultados.

Con el propésito de medir los avances y el rumbo del analisis se realizan varias juntas

internas y con el cliente

Basicamente el analisis es un proceso de observacion de las operaciones combinado con

el estudio de los sistemas. procedimientos, métodos ¥ documentos.

Cada anilisis tiene un alcance especifico ya que puede abarcar sélo algunas divisiones

de la empresa o si tienen varias plantas es posible analizarlas todas o sélo una.
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Para el cliente, el objetivo del anilisis es.la deteccién de las oportunidades de mejora
quc tiene cada area analizada. cada oportunidad puede convertirse. con un proyecto. en

la disminucién de costos o en el incremento de la productividad de las mismas.

Se concentran los esfuerzos en determinar las desviaciones en los sistemas operativos ¥
administrativos que afectan la eficiencia en la operacion de la empresa. Se revisa Ia
interrelaciéon entre los programas actuales y los problemas operacionales derivados de
una informacién inadecuada. deficiente o errénea. Se determina la afectaciéon de estas
desviaciones y se propone un proyecto que corrija dichas desviaciones por medio dcl
disefio ¥ Ja implementacion de nuevos sistemas de trabajo en conjunto con la .

organizacién, para incrementar la eficiencia en las areas analizadas.

Cada area analizada por INSPRO tiene sus propios indicadores ¢ incluso éstos pueden

cambiar segin el tipo de empresa. los mis comunes son los siguientes:

PRODUCCION

e Anilisis ¥ evaluacion de los planes y programas de produccion para la elaboracién
de productos.

e Analisis de cargas dec trabajo para el personal de produccién. con la finalidad de

determinar la efectividad de la utilizacion del tiempo con relacion a resuliados. asi como

el balanceo de lincas.

e Anadlisis de los estandares de produccion y el rendimiento esperado del consumo de

materias primas.

« Sistemas de trabajo. como funcionan con la gente.

« Cuantificacion de los tiempos muertos durante el proceso para deteccion de areas de

oportunidad.

» Anadlisis de la utilizacién de inforrnaciéon y del nivel de servicios proporcionados a

otras areas.




MANTENIMIENTO

s Medicién del tiempo perdido por paro de los equipos a causa de mantenimiento o
reparaciones. cuantificando econémicamente los efectos. .

e Anadlisis del programa de mantenimiento preventivo y su nivel de eficiencia en el
servicio prestado a las dreas productivas.

* Andlisis de la utilizacion de informacién y del nivel de servicio proporcionado a

otras dreas.

ALMACEN DE MATERIA PRIMA y» ALMACEN DE PRODUCTO
TERMINADO :
e Analisis de rolacién de inventarios.

« Dias de inventario

« Valuacién de movimientos de inventario

= Fisico vs. Tedrico

« Confiabilidad de inventarios

TRAFICO Y DISTRIBUCION

« Costo de mantenimiento

« Entregas completas y a tiempo

« Optimizacion de uso de combustible

« Daios al producto atribuibles al transporte

COMPRAS
« Requisiciones vs. Requisiciones surtidas
e Dias de crédito

e Costo de almacenaje

CALIDAD

e Nivel de calidad aceptable

e Desperdicios

e Rechazos internos y del cliente




« Retrabajos

« Costos de calidad

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

e Determinar la confiabilidad de la informacién que se emite a través de los sistemas
informiticos.

e Revisién de la estructura organizacional de la empresa y su efectividad en
comunicacién y cumplimiento de responsabilidades.

« Anadlisis de las lineas de comunicacién formal e informal existentes.

« Estudios de actitud del personal de mandos intermedios hacia los intereses de la

empresa.

Los productos terminados de un andlisis se presentan con la informacién necesaria para
conocer:

Las dreas de mejora mas representativas.

Ubicacién de los procesos débilmente controlados.

Determinacion de las tendencias de actitud menos positivas.

ldentificacion de las acciones de mejora mas urgentes.

Alternativas para mejorar los niveles actuales de productividad y rentabilidad.
Analisis de la factibilidad y el costo-beneficio de un proyecto de correccion.
Se ofrece una garanitia de confidencialidad y la opcion de la utilizacion practica de los

resultados del diagnéstico, en el ambito interno o con asesoria.

El recalizar el estudio tiene en si mismo un significativo impacto en las operaciones

futuras de su empresa.

3.2 Proyecto

Proyecto: es la aplicacion de la metodologia de reingenieria en las areas de oportunidad

detectadas en el andlisis de una empresa.
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El objetivo del proyecto se definird a partir de cada analisis pero en general es hacer los

cambios necesarios en los sistemas actuales para administrar mas eficientemente los

recursos humanos y materiales de la empresa. practicamente consiste en:

1.

a.

lograr un cambio de actitud en todo el personal hacia una culiura de calidad y
servicio intermo en nuevas técnicas. desarrollando habilidades de supervision

mediante sesiones de trabajo enfocadas a un trabajo integral de equipo.

Definir los puestos y actividades de cada una de las 4reas, procedimientos y
mecanismos de trabajo para mejorar la efectividad de las operaciones en la

planta que mejore la calidad y el servicio hacia el cliente

Disefiar e implantar un sistema operativo que integre todas las actividades que se
desarrollan en la empresa, esto se traduce en la creacion de los controles y
procedimientos que logren que cada una de las areas planeen y evalien sus
actividades, con el fin de mejorar sustancialmente los niveles de eficiencia y
servicio de la organizacion.

Trabajar hombro con hombro con los gerentes, jefes, supervisores y operadores
dando un seguimiento en piso que los habilite sistematicamente hacia el logro de

los objetivos de la empresa a través del uso del nuevo sistema al 100%.

Las figuras 1 Y 2 explican de forma esquematica las etapas y procesos que conforman

un proyecto.
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FIGURA 1. BASE METODOLOGICA
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El éxito del proyecto implica la aplicacién de un proceso sistematico que asegurc
efectividad y rapidez. con base en la metodologia antes descrita.

Se dividen en varias etapas:

Primera etapa

La primera ctapa sera invariablemente el plan de sensibilizacién y reaccién. con el
objetivo de comunicar y concientizar al 100% del personal. sobre la necesidad de
cambiar actitudes y habitos negativos que obstaculizan ¢l desempefo eficiente y el

desarrollo de la empresa.

Esta etapa es muy importante, podemos decir que sin su aplicaciéon el camino a recorrer
seria el doble, guiar al personal en el proceso del cambio facilita mucho el trabajo de los
consultores,

Los objetivos especificos son:

e El involucramiento y compromiso del personal en el proceso de cambio para hacer

eficientes los sistemas operativos ¢ integracién entre dreas de la planta.

e Situar al personal de las dreas productivas y administrativas sobre la necesidad de
estandarizar y sistematizar las operaciones. siendo la utilizaciéon correcta de los

sistemas el mejor soporte de medicién y control de eficiencia.

e Comunicar al personal (de grupo en grupo) las debilidades y las estrategias de accién
para eliminarlas; asi como cuil serd su participacién para conseguir de las metas en
términos de trabajar con disciplina conforme a los nuevos procedimientos y de
mejoramiento de actitud

Resultado:

El personal llega a conocer con claridad y precisién ia problematica de la empresa,

metas y estrategias, asi como, cual serd su papel! correspondiente en el proceso de

mejoramiento, conocera que habra un equipo de consultores externo que los guiara en el

proceso de mejora.
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Segunda etapa

La segunda etapa es la creacién de una ecstructura organizacional acorde a las
necesidades de la empresa, el objetivo es lograr la claridad en funcién y responsabilidad
de cada puesto, en sus responsabilidades y ¢l alcance de su toma de decisiones para que
puedan supervisar en forma oportuna y eficiente las acciones a tomar para la solucion de
problemas al momento. asi como permitir una comunicacion e integracion entre las

areas actuales de la planta.

Las acciones necesarias son:

e Diseio e implementacion del organigrama de la organizacion completa.

e Descripcidn de funciones y responsabilidades de los puestos que integran la
organizacion.

e Lograr que cada persona en la organizacién asuma su responsabilidad hacia la gente
con la que labora incrementando la comunicacién. motivacion y solucién de
problemas.

Resultados:

Personal apto para toma de decisiones ante desviaciones en la operacion.

Las dos anteriores ctapas preparan el camino para la parte mas representativa del

proyecto.

Tercera etapa

La tercera etapa es el rediseflo de sistemas operativos ¥ su coordinacién entre areas. El
objetivo de cada sistema se finca de acuerdo con las directrices de la empresa y
necesidades del drea comercial y productivas. su busca rediseiiar los sistemas operativos
e instalar indicadores clave para dar seguimiento a los resultados obtenidos y estaran

encaminados al control oportuno y confiable de la informaciéon que se genera,

incrementando la productividad.
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Cuarta ctapa
Desarrollo de habilidades gerenciales y de supervisién el objetivo es: Lograr que los

gerentes, jefes y supervisores ejerzan liderazgo efectivo con su gente. utilizando su

sistema operativo como herramienta fundamental y técnicas complementarias.

Los gerentes, supervisores y jefes seran entrenados en las técnicas de confrontacién,
motivacioén ¥ juntas efectivas de trabajo. para conducir a su grupo de trabajo hacia el
Jogro de las metas marcadas por la gerencia general.

Seran orientados sobre cuales son las funciones clave de su puesto y la direccidn que
deben dar a sus esfuerzos en piso.

Lograran transmitir con efectividad los resultados del trabajo desarrollado por el
grupo y por persona, identificard las causas del no cumplimiento y tomara las
acciones correspondientes en forma inmediata y en conjunto con el grupo.

Realizaran el seguimiento correcto a los compromisos creados en su grupo en
términos de cumplimiento al plan de produccion, disminué¢ién de retrabajos,
desperdicios. problemas de calidad, tiempo improductivo de la gente y tiempo de

paro de lineas.

Resultados:
Niveles de mando que aplican su sistema de trabajo y habilidad para dar seguimiento ¥

lograr que su gente cumpla las metas a través del logro ¥y ejecucidén de acciones

dirigidas.

Quinta etapa:

Instalacion y seguimiento de los sistemas operativos

Objetivo:
Entrenar al 100% a Ja gente, persona por persona y hombro con hombro, en las nuevas

formas de trabajo. iogrando la implementacién de las mejoras y retroalimentacién a cada

uno sobre los efectos de sus nuevas practicas, utilizando la medicién confiable de los

indicadores clave instalados para evaluar el desempefno de las dreas.
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e Entrenar intensivamente, persona por persona ¥ hombro con hombro a los
involucrados (directos ¢ indirectos) en los sistemas a implementar; capacitandolos en
la mecéanica de llenado de los documentos y reportes, en la manera de interpretar jos
registros ¥ en el tipo de acciones que deben ejecutarse, con la finalidad de lograr
confiabilidad én la informacién por medio del registro en el piso.

e Dar seguimiento y retroalimentaciéon en piso a cada gerente, jefe. supervisor y
operarios, sobre los avances y logros en el uso de los sistemas. Midiendo las
desviaciones. omisiones o errores corrigiendo inmediataménte en piso.

e Demostrar en el piso los benceficios de la utilizacidn correcta de los sistemas en
términos de control y medicién de efectos, incrementando las unidades producidas
por hora, disminuyendo fallas por calidad. retrabajos, tiempos perdidos por la gente o
por causas de mantenimiento o falla de materiales, desperdicios de material, errores
en las compras. desorganizacion en el abastecimiento de los materiales ¥ descontrol

en el manejo de los mismos.

Asegurar la correcta utilizacion de los sistemas de trabajo, a través de un seguimiento,
personalizado para conocer el desempeiio real de las personas ¥ de las areas. con la
posibilidad de identificar con precisiéon la magnitud de los problemas, las causas

especificas y los responsables directos.

Resultado:

Cambios perfectamente implementados en piso, logrando que ia gente utilice de manera
confiable y oportuna su sistema de trabajo.

Que cada persona logre interpretar la informacion que registra y que le sirva de

fundamento para determinar si el desempefioc del grupo cumple o no con las

expectativas, metas y indares de la compafiia y en este sentido definir las estrategias

de accién correspondientes para modificar positivamente los resultados.

Sexta etapa:
Implementacion de grupos de mejora continua
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1. Entrenar especialmente al personal con mayor potencial de liderazgo para que puedan
monitorear el desarrollo de grupo de mejora continua.

2. Implementar grupos de mejora continua, para apoyar la creacion de una cultura hacia
la calidad en la planta y dar un soporte a la solucién de problemas de calidad.
(involucrando personal empleado y personal obrero)

3. Creacién de un comité de calidad que vigile el funcionamiento adecuado de este

equipo.

El proceso de mejoramiento de los sistemas gencerara beneficios cuando se controlen los .

siguientes indicadores:

e Incremento en la productividad y eficiencia de las &reas.

e Disminucion de reproceso. desperdicios, paros de maquina.

o Eliminacién de actividades innecesarias y tiempo perdido en la operacion.

e Mantenimiento eficiente a la maquinaria y equipo.

e Homogenizacion de sistemas integrales.

e Confiabilidad y oportunidad de la informacién generada en piso.

e Contar con una estructura organizacional funcional en la toma de acciones v logro de
resultados, con oportunidad.

o Canales de comunicacion entre dreas.

e Personal con cultura de calidad.

Un proyecto de productividad genera importantes beneficios en la rentabilidad del
negocio, a través del impacto en algunos de los principales indicadores de la operacién
Este impacto garantiza la viabilidad del proyecto con minimo un retorno su inversion 1

a 1. Aunque el potencial visualizado podra ser hasta3 a 1.

La base de calculo de los beneficios, asi como el mecanismo de evaluacion se determina
a partir de la generacién de informacion confiable de la aplicacién en la primera etapa

del proyecto.
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3.3 Disciio e impl: on de un si de calidad,

Diserto e impl ién de un si: de lidad (Proyecto de certificacion 1SO/QS

I

9000): Consiste en desarrollar un sistema de ascguramiento de calidad con relacién a
una norma 1SO o QS 9000, cumpliendo con los requisitos establecidos para preparar a
una empresa para una auditoria de certificaciéon con el organismo autorizado que ella

elija.

INSPRO lleva a cabo una revisidén (auditoria), al sistema de calidad con relacion a los
requisitos de la norma I1SO o QS 9000 segtn aplique en la empresa y se la ubica en un
status de avance marcando sus no conformidades con esto se concluye que es de gran
necesidad el llevar a cabo un programa intensivo y gradual de implementacion para

lograr la certificacién esperada en un tiempo razonable.

Lo anterior se basa en hallazgos que se desprenden de la revision de la documentacién
con que actualmente se cuenta ¥ que presenia inconsistencias e incongruencias, en su
aplicacion practica. asi como la carencia de un proceso metodolégico de difusién del
sistema de calidad e incluso de los propésitos de certificacién al 100% del personal de ia
empresa. de cierta forma transmitir esta informacién asegura la certificacién en los

tiempos establecidos.

Lo que se observa generalmente en las organizaciones es que: a pesar del trabajo
realizado no se logra desarrollar correctamente los requerimientos de la norma, ¥ no se
trabaja para concienciar al 100% del personal en los conceptos de calidad.

Los registros de calidad no son confiables, lo cual afecta la rastreabilidad del producto.

Es notoria la falta de capacitacion al personal. debido a que ain no esta bien definido el

meétodo de detecciéon de necesidades de capacitacion. de acuerdo a la norma.

En produccion cuidan mas el cumplir con el volumen que con la calidad del producto.




Se ¢jecutan conlinuaménle acciones corrcc!ivas inmediatas y no se lleva un estadistico
de problcmas pnra la toma’ de ‘acciones prevcnllvas. Es especialmente dificil para las

empresas pasar de la correccuén a la prevencion,

No se cuenta con una distribucién adecuada de maquinas y las areas de almacenamiento

no estan debidamente distribuidas e identificadas.

No se ldcnuf'can 'y manecjan correctamente los materiales. por lo que se mezclan

materlalcs en proceso, terminado. para retrabajos y materia prima.

Ante esta situacidn es necesario revisar los requerimientos de la norma estableciendo los
controles 'y procedimientos efectivos que involucren las etapas de recibo-proceso-
producto terminado-embarque, a fin de asegurar una operacion dinamica y productiva

acorde con los requerimientos actuales de calidad.

Para empresas con estos antecedentes INSPRO presenta un programa de trabajo basado
en una metodologia comprobada que asegure el involucramiento del 100% del personal

¥ el llegar a la etapa de certificaciéon con una gran comprensién por parte de su personal.

Un proyecto de estas caracteristicas esta dirigido a lograr la certificacion de Ia
empresa bajo el requerimiento de la norma que apligue de la serie ISO o QS.

Los pasos a seguir son:

e Redisenar y consolidar el sistema de calidad con base en los requerimientos de la
norma

« Revisar, coordinar y/o crear los procedimientos e instrucciones necesarios de
acuerdo a cada elemento de la norma ISO 9001, contemplando en su caso los
requerimientos especificos del sector y los requerimientos de Ford para asi cubrir el

requerimiento QS$-9000.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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- lmplcmcnlnr en el plso. los” mccanlsmos d: comrol ios para. purar el

cumphmlcmo d: Ios occdxm:emo v por conmguncnlc del sistema dc ascguramxemo

de calidad de la prs:

mostrando ‘en’ todo
QS 9000.
- In:remenlar Ios nlveles dc productlvndad y eficiencia de las éreas productivas.

. Desarrollar Iidcrcs que aseguren el cumplimiento de los objetivos.

A causa de la globalizacion de la economia surgié la necesidad de garantizar la calidad
de los productos y servicios a los clientes de una forma practica » ficil de homologar
internacionalmente. Con este propdsito en 1987, la Organizacién Internacional de
Estandarizacion (1ISO) con sede en Suiza, desarrollé las normas ISO 9000. que tuvieron
rapida acogida en Europa ¥ han sido adoptadas en mas de 95 paises. entre ellos México
(Vochl, 1900).

La serie 1SO 9000 es una familia de normas para el toy inistraciéon

de la calidad. Como tal. forman parte de los elementos de la Administracién de Calidad
Total. Su objetivo es. ayudar a mantener bajo control todos los procesos que inciden
directa e indirectamente en la obtencion de la calidad. desde mercadeo hasta servicio

post-venta.

La norma ISO 9004 se utiliza con fines internos. para que la administraciéon tenga
confianza en la idoneidad de su sistema de aseguramiento de la calidad. Las normas 1SO
9001, 9002, ¥ 9003 se utilizan. dependiendo del tipo de empresa. en las relaciones
cliente-proveedor. para dar confianza a los clientes de que la empresa proveedora tiene
establecido un sistema de aseguramiento en sus procesos y por lo tanto los productos o

servicios tendran siempre el nivel de calidad requerido.

TESIS C‘O"!
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El proceso de aseguramiento siguiendo las paulas de IQO 9000 debe adoplarse cuando

sea una necesidad estratégica de la empresa eslandnnzar la cahdad de 'sus’ procesos,

productos y servicios o cuando los clientes exijan la Ccrufcacnén 1 Gcnemlmcnlc lu

restriccion  de los clientes de “te certificas: © no* le compro mis’

verdaderamente motiva a las empresas a iniciar el dlscﬂo dc un slstcma ‘de l:alldad

Este proceso requiere ser dirigido por el gerente del negocio, pues exige compromiso.

tiempo y recursos.
Los puntos de desarrollo mds importantes son los siguienies.

La ctapa previa incluye la definicién de la razén de la adopcién » el nombramiento del
responsable del aseguramiento de la calidad reportando directamente al gerente gencral.
Luego se hace la capacitacién del personal que se va a involucrar” directamente, y el
diagnéstico de la situacion actual de los veinte elementos del sistema y de los costos de
calidad.

Con esta informacion se elabora la planeacion del sisiema. En esie momento se sabe qué
recursos se requieren y en qué cantidad, y el tiempo total que tomara el proceso.

La siguiente etapa tiene que ver con 1a elaboracion de los procedimientos y del Manual
de Calidad.

Luego sigue el proceso de implantar dichos procedimientos llevando registros del
comportamiento de las variables objeto del control y la normalizacion.

Posteriormente se hace una auditoria interna a cada uno de los veinte elementos del
sistema de calidad. Para ello se requiere tener personal capacitado formalmente para esta

labor.

Hecha la auditoria. debe formalizarse una revision al sistema. minimo anualmente. por

parte del gerente general del negocio.

TEQL% (‘(‘ E
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Cumplidos todos estos pasos. se puede optar a la Cenificacién 1SO por linea de
productos o por procesos y plantas y con una pre-auditoria determinar si el sistema de

aseguramiento disefado puede obtener la certificacién o no.

Algunas de las actividades a realizar en las fases anteriores son: definir los procesos de
la empresa; definir funciones y responsabilidades frente al aseguramiento: claborar,
difundir y mantener actualizados procedimientos en cada uno de los procesos; definir
indicadores para cada uno de los procesos crilicos y mantener registros de las
mediciones; instituir programas de control estadistico, muestreo y certificacién de

proveedores cuando esto sea necesario. -

Generalmente el tiempo de implantacion es de 52 a 70 semanas. dependiendo del estado

actual de normalizacion de la empresa y del empedo para lograrlo.

La base metodolégica que se utiliza se observa en la figura 3:




Jo

Figura 3 Certificacién de una empresa en el sistema de calidad ISO/QS 9000

1SO 7 QS 000
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TODAS LAS AREAS DE LA ENPRESA

CULTURA DE CANMBIO

PRIMERA FASL:

SEGUNDA FASL:

TERCERA FASE:

DESARROLLO INSTALACION SEGUIMIENTO
(FINALIZAR (PRE-AUDITORIA) (CERTIFICACION)
DOCUMENTACION}
* Desarrolioc una vision de cambio e Desarrollo de lideres que apoven la & Ehmunacion de las desviaciones
hacta una ewlura de calidad (P.S.R) implementacion detecsadas en io pre-avdioria
* Formohzocisn  del  manual de * de » a * G de los el det
cahdad las acciones correctivas que de ellas Sisiema Gerencial de Aseguramienio
* Imegracion de los manuales de resulten. de la Caldad de acuerdo a ios
procedimientos por drea *  Emrenamiento  del personal pora la lineamientos det requennuenio QS
- de los de ) 2 de los reg »o 9000.
mstrucciones de irabayo. documentos v en gemeral del Sistema de & Lograr la permanencia de wuno
*  Revision, » de & de Cahdad. culiura de Calidad.
) de los e - toral del Sistema de
términos generales. Aseguramuento de la Cahdad preparando
*  Cumplimiemio total del Sistema ala para la pe
documentado de  acuerde a los
para la
baya el requertmiento QS-9000.
*  Evaluacion de resultados de Calidad.
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s
PRIMERA FASE: DESARROLLO

1. PLAN DE SENSIBILIZACION Y REACCION

Objetivo : ' R i

Concientizar. mejorar actitudes y habilitarl:ay ('c;do el personal involucrado en el proceso »
aseguramiento de la calidad, para '. hrcbémﬂ&s a  participar activamente en la
actualizacién, desarrollo e instalacién del siStcma integral de aseguramiento de la
calidad para el logro de la. certificacidn, entrenandolos .pnra. su utilizacién correcla y
permanente, asi mismo lograr que los niveles de mando ejerzan un estilo de liderazgo,
convencidos y convenciendo a su personal en la necesidad de producir calidad en forma

permanente y en cada parte del proceso.

Objetivos especificos:
e Comunicar los hechos, necesidades, objetivos y beneficios para lograr una

certificacién.

o Involucrar a todo el personal en el proceso de calidad integral logrando su

compromiso de cambio individual, eliminando su resistencia al cambio.

I1. Redisefiar y consolidar el sistema de calidad
Objetivo:
Asegurar la calidad en cada punto de control recibo-proceso-producto terminado-
embarque. asi como al cumplimiento total de los requerimientos especificos de la
Norma vigente.
e Definicion del total de procedimientos a documentar. en relacion con las actividades

operativas.

e Analizar » modificar. de ser necesario, el sistema actual de aseguramiento de la
calidad para garantizar la calidad del producto en las diferentes etapas de fabricacion
con base en los lineamientos de 1SO / QS 9000 y a las necesidades y recursos de la

empresa.
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e Redisefar las politicas,” procedimientos ¢ instrucciones de trabajo que integran cl

sistema de aseguramiento de calidad en concordancia con la norma.

En todas las areas:

resulmdos a las ércas corrcspondlcmcs. Preparar a la empresa para afrontar auditorias
externas. :

e Revisar ¢ integrar ¢l manual de calidad de la empresa, asegurando que cumpla con

los siguientes puntos:
A)Establecimiento de las responsabilidades de la gerencia general y de los
departamentos involucrados con la calidad.

B) Determinacion de los elementos de calidad aplicables a cada punto del proceso y que

cubran los requerimientos de la norma.

C) Evidenciar la estructura a documentar del sistema ¥ las interrelaciones entre los

distintos niveles del mismo.

D)Referenciar los procedimientos aplicables en cada elemento de la norma. asegurando

que cubran los requisitos para la certificacion.

E) Formalizacién, aprobacion. distribucion y control del manual.

TESIS CON

FALLA DE 09102




SEGUNDA FASE : IMPLEMENTACION
Objetivo general '

Implementaciédn total en piso de las politicas, procedimientos, instrucciones de trabajo y
registros que integran el sistema de aseguramiento dc calidad. preparando al 100% de la
organizacion en el mancgjo del sistema, - asi- como lograr el convcncnm::mo de la
importancia de su participacién para el logro de. un- rcsullado favorablc en la pre-

auditoria de certificacion.

.- DESARROLLO DE HABILIDADES DE LIDERAZGO
Objetivo:

Desarrollar al grupo de lideres de la organizacién para que impulse el cambio hacia una
cultura de calidad. de tal forma que se mantenga una motivacion constante hacia el logro

de los objetivos marcados.
Actividades :

e Seminario de liderazgo a nivel gerencial, enfocado a desarrollar las habilidades de
liderazgo que les permitan dirigir y transmitir a la organizacién la cultura de calidad.
modelando a su grupo de trabajo actitudes positivas que apoyen la implementacién

del sistema de aseguramiento de calidad.

e Seminario de desarrollo de lideres a nivel. jefaturas de area ¥ supervisién a fin de
identificar y apoyar a las personas con potencial para reforzar al grupo de auditores

internos.

TESIS CON
FALLA DE CRIGEN




Sesiones de desarrollo. de habilidades gerenciales supcrvns-on dlngldas a mejorar el

estilo ‘de hdcrnzgo. reforzando técnicas de motivacion.’ confrontaclén >

" asertividad

que avudaran a lmpulsar los cambios que sufriré la orgamzacnén.

chmmxenlo en plSO a los mandos gerenciales y mcdxos que sea clavc demro del

o de calidad como soporte en’ la tomn dc decnsnones v

ncclunes cfccu\'as.

I1.- Implementacién del sistema de aseguramiento de cahdad

Objetivo :

1Imp} el si de guramiento de calidad. de tal manera que Iﬁ operacidn en

piso corresponda en forma total a las politicas, procedimientos e instructivos de trabajo

estipuladas en los manuales correspondientes. y por consiguiente se cumplan

operativamente los lineamientos marcados para la certificacion de los requerimientos de

la norma.

Actividades.

Confrontar las posibles no conformidades que se dctecten entre la operacién y lo
estipulado en los manuales; asegurando la congruencia de ambos, con los

requerimientos de la norma.

Entrenamiento del personal para la adecuada interpretacion y utilizacion de los

registros ¥ documentos que integran el sistema de aseguramiento de calidad.

Seguimiento al cumplimiento del programa de auditorias internas en la organizacion,

asi como la implementacion de las acciones correctivas que de ellas resulten.

Implementacién total del sistema de aseguramiento de calidad. garantizando el
cumplimiento estricto de las politicas. procedimientos e instrucciones de trabajo

acordes a los manuales que seran la base para la pre-auditoria de la certificacién.

TESIS CON
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Preparacién de la documentacion y tramites necesarios para la pre-auditoria.

Preparacién del personal enfocado a.cémo cnfrcmar una: audnorm“ asi como el

manejo de evidencias objetivas (mformaclén v reg|stros) como: soporte a las

a4

proporcic a los auditores.

T

P

Garantizar la permanencia de una filosofia de mejora continuaa través de los

procedimientos.

Implementar-y dar seguimiento exhaustivo al procedimiento de acciones correctivas,
investigando las causas de rechazos corrigiendo y estableciendo medidas y acciones

que aseguren la disminucidn de defectos.

Verificar el cumplimiento y adaptacién al sistema de aseguramicnto de calidad, del

procedimiento de deteccidn de necesidades de capacitacion.

Incrementar la toma de decisiones oportuna y eficazmente por parte de gerentes y

jefes, a través de la fluidez de informacion. asi como su confiabilidad.

Trabajar constantemente con cada gerente, jefe y supervisor, realizando seguimiento.
retroalimentaciéon y capacitacién personalizada ) continua, para asegurar el

cumplimiento de acciones.

Cada gerente. jefe y supervisor asegurarda » cuidaré que se cumplan los
procedimientos y confrontara a los trabajadores que no lo hagan. para evitar
rechazos. devoluciones y asi lograr el éxito de la implementacion para llegar a la

certificacion.

TESIS CON
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TERCERA FASE: CERTIFICACION

Objetivo general:
Correccién a las desviaciones encontradas en la pre-auditoria, mantenimiento,
seguimicnto y consolidacién del sistema implementado, asi como la preparacion para la

certificacién final.
Ohbjetivos especificos y alcance:

e Preparar planes efectivos de accidén para corregir las desviaciones encontradas en la

pre-auditoria.

e Definir Ja estrategia a seguir en toda la organizacién para enfrentar la auditoria de

centificacion.

e Dar seguimiento en piso a los lideres y, en general. al personal de la organizacion
para asegurar que las desviaciones se eliminen en forma definitiva, tanto en la

documentacién como dentro de la operacién.

e Monitorear sistematicamente el cumplimiento y 6ptimo desarrollo del sistema de
aseguramiento de calidad. asegurando su permanencia, creando los soportes

adecuados para su mantenimiento posterior a la auditoria de certificacién.
e Reforzar al personal en como enfrentar una auditoria: asi como ¢l manejo de
evidencias objcxi;as (informacién y registros) como soporte a las respucstas

proporcionadas a los auditores.

o Lograr la certificacion de los requerimientos de la norma.

TESL CON
gALLA DE QPIGEN
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CAPIiTULO 4

4. EVALUACION CRITICA

Como lo sefiala Simén (1969). disefiar es una actividad con propésito, orientada a

cambiar una situacion existente en una deseada.

En INSPRO el ente a diseflar es una organizacién humana y, por lo tano, la situacion
existente, la situacion deseada y el disefio resultante no pueden ser predefinido con
exactitud. Esto impide tratar el disefio organizacional como un caso mecanizado de

optimizacién.

Disefar una organizacién implica entonces desarrollar un proceso en el cual vamos
entendiendo progresivamente cual es la situacion actual, cudles son Jas expectativas
sobre una situacion ideal y de qué manera los consultores pueden intervenir o actuar
sobre la organizacién. a través del diseflo. para movernos de lo actual hacia lo ideal.
Esta labor de comprension y accion organizacional acompana a la organizacién a través
de toda su vida. Esas dos cualidades distintivas del diseflo organizacional, como proceso
de comprensidn-acciéon y como actividad permanente. hacen adecuado entenderlo como

un proceso de aprendizaje organizacional (Blain. 1997).

En cada proyecto las exigencias son elevadas, pero alcanzar el éxito puede resultar en
extraordinarios bencficios tanto para la organizacidn como para quien implanta el

cambio.

Sin embargo. existe un punto critico al tratar de vincular el objetivo del psicélogo de
disefiar e implantar un sistema de trabajo alternativo. dirigido al incremento de la
productividad o a la certificacion ISO 9000 de alguna empresa. proceso o producto, y

sus conocimientos de la conducta humana, la modificacién de la conducta, las

di . h

la al io, etc. Para que el

motivaciones, el proceso de apr

psicélogo pueda dirigir una or ion a un bio, mejora, y/o aprendizaje, debe
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conocer en primer lugar la organizacién no sélo con la aproximacion psicoldgica. sino
conocerla técnicamente, debe de conocer qué es la productividad. cdmo se mide, debe
saber qué es la rentabilidad, qué es la calidad, los métodos estadisticos que controlan el
proceso, qué es ISO 9000, conocer y mancjar equipos de metrologia segan aplique.
andlisis de modo a prueba de falla (AMEF), una puesta a punto, en fin, se puede
mencionar muchos conceptos técnicos mas. que un psicdlogo formado sdélo

académicamente no conoce.

Sec establece aqui, entonces un andlisis de la formacion del psicélogo. y encontramos
que él, también experimenta un proceso de cambio, tienec que aprender nuevas técnicas
propias de otras disciplinas. con un fin diferente pero con objetivos semejantes. Es
decir, los ingenieros que conocen por definicion la técnica. quieren que los empleados
sean productivos y trabajen con calidad, el psicélogo desea la misma respuesta, pero
prevé la presencia de la fuerza que opondran los trabajadores a dicho aprendizaje como
respuesta automatica. y anticipan el desarrollo de un programa que enfatice esa
respuesta € incluyen métodos para medirla y para disminuirla, hasta desaparecer de
modo que se alcance la utilizacién del sistemna que eleva la productividad y mantiene la

calidad.
4.1 Administraciéon del cambio

A continuacién menciono algunas sugerencias utiles para diseflar la estrategia de manejo

del cambio.

Administrar el cambio es el campo de accién de los psicélogos previamente adiestrados,
resulta satisfactorio presenciar la culminacién controlada y exitosa de un proyecto de
reingenicria. Sin embargo. como nos advierte Gresing (1996) muchos de esos proyectos
fallan, no por falta de una buena planeacion técnica ni liderazgo. sino debido al facror

humano.
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FALLA DE ORIGEN




55

El profesional de un areca técnica, sin un buen entendimiento de como ayudar a las
personas a superar la resistencia al cambio, vera que muchos de sus esfuerzos no llenan
las expectativas creadas durante el plan de sensibilizacion y reaccién o hasta fallan
completamente. En realidad, sin el conocimiento de como mancejar el factor humano, el
administrador probablemente se enfrente a consecuencias negativas tales como un
retroceso no deseado. baja en la productividad, resentimiecnto y un sentimiento de

rechazo a su gestién. Puede haber planes, reputacion ¥ carreras que se van a pique.

Como propusieron Pfizer ¥ Raudsepp (1988) cambiar una organizacion tiene muchas
implicaciones que debemos tomar en cuenta, ellos sugirieron un ejemplo de un
profesional no-psicélogo. tal vez administrador en una oficina, que se propone
implantar un sistema nuevo y automatizado a razén de ponerse a la vanguardia en esta
era de computadoras y procesadores de palabras, una tarea de este tipo puede tener
grandes similitudes con un proyecto de ingenieria. Disedar la oficina del futuro requiere
una planeacién metodica en cuanto a equipos, componentes. Y Oros criterios que
requieren para lograr el objetivo. Una vez que los elementos envueltos estadn en una
lista, se requicre asignarles prioridades de tal manera que se asegure que todo va a

funcionar correctamente. Es decir, conectar el plan con el mundo real.

Pfizer y Raudsepp (1988) ofrecieron la siguiente lista tipica de caracteristicas de un
sistema, pidiendo que imagine que tiene 100 puntos para distribuirlos de tal manera que
se muestre la prioridad asignada a cada una de ellas.

Puntos.....Caracteristica

Facil de usar y de implantar

Equipo con posibilidad de actualizar (Que no se vuelva obsolcto)

Que sca facil de actualizar

Disefo del equipo (Comodidad, estética etc.)

Entr i bien ori do

Aceptacion por parte de los usuarios

Mecjora en la productividad

Reduccion en los costos de operacion

Mcjora cn las comunicaciones

Reputacién del proveedor

Bajo costo de adquisicién

Mcjor ici i y visién ica
Total: 100 puntos
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Al revisar los resultados encontraron perspectivas diversas, las opiniones sobre cada
caracteristica variaron en un amplio rango. Habia puntos de vista muy diferentes en
cuanto a la imponancia de los aspectos envucltos en la implantacién. Las Diferencias
son en funcién de la percepcion de cada individuo en cuanto a cual seri el resultado,

basado en su propia experiencia personal.

Pocos asignaron un alto puntaje a "Aceptacion por parte de los usuarios”. Sin embargo,
que el encargado de la implantacién perciba como poco importante la aceptacién por los
usuarios, estd correlacionado con la resistenncia de los usuarios, éste es el aspecto rmdys

importante y merece 51 puntos.

Al igual que los proveedores disponibles en el mercado diseilan para satisfacer
virtualmente cualquier requerimiento y asi su producto se venda. los disefiadores de las
organizaciones deben buscar satisfacer las expectativas de los empleados y asi los

propositos de la empresa se cumplan y adopten el disefio.

Las circunstancias en las que se desenvuelven las personas en cada organizacién son
unicas. Y es necesario considerarlas. Si no se puede resolver esta "ecuacién humana®
dentro de un proceso de planeacidn, no podra implantar exitosamente los cambios que

se propone.

La resistencia del usuario tiene que ser vencida. La tictica y estrategia para ganar la

aceptacion del usuario es ¢l aspecto mas importante y dificil.

Un ejemplo simple. En las oficinas centrales de una empresa importante se implanté el
procesamiento de texto, por medio de un afamado proveedor. La experiencia fue casi
enteramente negativa. En rcalidad fue un buen cjemplo de cémo no implantar un

cambio.

El proceso de adquisicion no tuvo inconvenientes. Se pudo percibir que algunos "lazos

politicos” entre los niveles mas altos de la compaiiia serian mejor soportados al escoger
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a uno de los proveedores. El disefio de la distribucion de las oficinas y la estructura
organizacional .se hizo reflcjando la manera como funcionaba la organizacién del
proveedor. En este punto, el programa quedd fuera de control. La compaiiia compradora
funcionaba bajo un sistema informal de comunicaciones interpersonales. Pero el
proveedor tenia una manera formal y disciplinada de hacer las cosas. La compaiia
compradora cometio el entendible pero fatal error de dejar que fueran los equipos y las

suposiciones del proveedor las que decidieran cémo organizar la gente ¥ la distribucion
de las oficinas.

Viejas relaciones personales fueron rotas por conceptos de "grupos afines” que no era
posible modificar. Las secretarias mecanografas hacian bromas sarcdsticas mencionando
que sus "grupos afines” eran de "40, 60 y 80 palabras por minuto”.

Inmediatamente surgié un sistema de dos clases. Este sistema le daba a las secretarias
administrativas un mejor estatus que a las secretarias mecanoégrafas. Las secretarias
mecandgrafas eran medidas linea a linea con base en su trabajo mecanografico. Por otro

lado las secretarias administrativas podian tranquilamente hablar con sus jefes mientras
tomaban café. El resentimiento no se hizo esperar.

Hubo muchas otras facetas de esta infortunada situacién. Pero el punto decisivo en este
asunto fue que Ia tecnologia tuvo prioridad sobre la gente debido a razones tipicas.
como el no saber cdmo manejar el factor humano. Esto ocurre frecuentemente cuando la
atencidn se enfoca en tecnologia novedosa que promete hacer maravillas. Por falta de
una apropiada forma de pensar sobre la genie, se pasa por alto que la gente también hace
maravillas. Las maquinas son simplemente lo que las ayuda a hacer mejor su trabajo.

Es un flagrante error forzar a la gente a conformarse a un mal disefio debido a una pobre
planeacion por parte de quienes deben implaniarlo.

1y

i

Cuando alguien quiere genecrar un cambio esto producira patrones predecibles de

resistencia. La primera reaccién es la ansiedad. Esto se debe frecuentemente a la
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incertidumbre en cuanto a si el cambio traerad una mejor manera de hacer las cosas a la
gente y a la organizacion, que la manera familiar de producir resultados. Como es tipico
en la mayoria de las decisiones de negocios, no hay un laboratorio donde se pueda
probar cientificamente cual es “la mejor”. Nadie puede predecir cuil sera el resultado. El
consultor solamente tiene la opcion de decir "si” o "no". Existe siempre el riesgo de que
la decisién resulte contraproducente. Por lo tanto, el asunto cae en el campo de la
argumentacion y las opiniones. Esto significa que habra personas que manifiesten

reacciones a favor, en contra o neutrales acerca del cambio.

Las reacciones se deben simplemente a las diferencias entre las percepciones
individuales, las expectativas en cuanto a los resultados y el interés personal que cada
uno de ellos tiecne en dichos resultados. Para evitar una actitud subterranea de
resistencia. todos ellos tienen que ser conducidos a una actitud de necesitar y querer el
nuevo sistema. O. por lo menos, se debe alcanzar un estado de concientizacién. De otra

manera, cl programa fallara o, en ¢l mejor de los casos, alcanzara un éxito ficticio.
4.2 Como vencer la resistencia al cambio.

Un buen plan de sensibilizacion v reaccidn garantiza la participacion de todos en la
elaboracion de los planes de mejora y promueve la concientizacién con respecto a la

necesidad de dichos cambios.

Puesto que las personas envueltas en el proceso tendran diferentes experiencias v

ar dentes. ellos s¢ an alternativas e inmerpretaran factores de acuerdo con sus

propios puntos de vista. Llegaran a conclusiones diferentes. Las opiniones acerca de los
resultados esperados y los beneficios obtenidos por el cambio propuesto, variaran en un
amplio espectro que ira desde posiciones a favor, hasta posiciones neutrales y en contra.
Aquellos que compartan puntos de vista similares haran alianzas o coaliciones.
Cooperaran unos con otros y competiran contra las otras facciones. Debido a sus puntos
de vista (los cuales ven como correctos) opondrin -o resistiran- los puntos de vista de

los otros.




59

Es entonces cuando la habilidad del psicélogo permitira identificar estos grupos y las
estrategias que usarid con ellos. Ganar la voluntad de la oposicién es un paso en el
objetivo de implantar un cambio.

Las imposiciones si € Seran didas por los picados como una batalla perdida

y a nadie le gusta perder. Y Jos perdedores por lo general quedan resentidos. Por lo
tanto, a largo plazo, se puede esperar resistencia velada, tanto activa como pasiva.
Algunas estrategias que se proponen en este reporte son:

1. No permitir que los grupos a favor, ncutras ¥ en contra se formen desde el principio.
por medio de configurar ¢l programa de tal manera que satisfaga las necesidades que son
comunes a todos. (si es posible)

2. Ganar cooperacion por medio de determinar con exactitud cudles incentivos ofrece el
nuevo sistema de trabajo, cd&mo y cuidndo los beneficiara y como encajan en las

necesidades y puntos de vista de las personas involucradas.

Los encargados de la implantacién que son realistas, le dan una mayor prioridad al

factor humano que a los aspectos técnicos.

Maés aun, se puede lograr tener éxito de un sistema sobre otro mejor, si los actores claves
envueltos en ¢l asunto quieren que se tenga éxito. Si el "guerer” estid presente, él
“como” tendra éxito en todo. Por lo tanto. la estrategia indirecta mas inteligente sera

tratar de convertir al oponente.

Las acciones disefiadas para lograr cc > -lo cc¢ io de las confrontaciones o
despliegues de poder- son las tarcas tangibles del psicélogo. La diplomacia y Ia
persuasion constituyen la clave para convertir los puntos de vista de otros. Nunca nadie
debe ganar una discusién, ganar significa que otro perdidé y que habra resistencia. El
hecho de ganar simplemente transforma las formas de resistencia que tendran jugar. Lo

que se hace es buscar un posible coman denominador para un acuerdo por medio de
. T
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determinar Jo que las personas quieren. Lucgo. el cambio propuesto se conforma o

“empaca” para llenar dichas necesidades.

Uno de los principales objetivos es ganar todos con la menor cantidad de conflictos y
hechos lamentables. Se requiere un consenso entre los usuarios para prevenir la
resistencia encubierta, la cual podria echar abajo una decisién de equipo ¥ un proceso de
implantacién, s6lo si la gente que aplicara loas cambio se involucra en el proceso se
garantiza el éxito (Acle, 1989).

El consenso se logra por medio de maniobras de persuasion y por parne de los
encargados de la implantacion. Se deben evitar las confrontaciones directas o
despliegues de poder entre los usuarios que estian a favor, en contra o son neutrales. La
experiencia muestra que dichos despliegues o imposiciones dejan muchas secuelas
debido a las emociones cnvuehas, que desembocan en resentimientos. Eslos
resentimientos pueden. eventualmente, cambiar un logro tictico durante la implantacion
en un fracaso permanente. Las maniobras de persuasion son las mejores opciones en la
mayoria de los casos puesto que minimizan los efectos destructivos de wuna

implantacion.

Las confrontaciones directas con los opc que se resi al cambio deben ser

usadas como altimo recurso y siempre haciendo referencia a una evidencia tangible que
es el compromiso inicial Qque cada persona hizo y firmé. de colaborar objetivamente en

el proceso de implantacidon del nuevo sistemna con el papel que le tocara jugar.

Los intereses propios de las personas son los que determinan si van a resistir o cooperar,
mas bien que las metas abstractas como ¢l bien de la empresa o la "productividad”. La
estrategia de la persuasion por cualquier medio (encuestas, circulos de calidad, formatos
para toma decisiones participativas etc.) es mejor que la estrategia de imponer

tecnologia y equipo a la gente que se supone que tiene que hacerla funcionar.

La estrategia suponen que si la gente que deberia obtencer el resultado, no quiere, ¢l plan

fallara. En un sentido, los sistemas deben ser disefiados para reflejar o lienar las
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necesidades de naturaleza humana y sus motivaciones. Nunca trate de forzar la
naturaleza humana a un proceso artificial y mecanico.
La implantacién exitosa de un cambio puede ser algo maravilloso para la organizacion y

para el promotor del mismo. La organizacion puede alcanzar beneficios en eficiencia y

productividad. El promotor del cambio puede al mejor r i6n, estatus,
crecimiento profesional ¥ la vibrante satisfaccion de haber implantado un plan
exitosamente. Para llevar las de ganar. el innovador debe siempre tener presente el
problema central de la resistencia humana hacta e! cambio.

Pfizer y Raudsepp (1988) plantearon algunas preguntas que sirven para obtener una
visién general que debe tener en cuenta quien esta encargado de implantar un cambio.
Las preguntas estan basadas en el supuesto de que cambios tales como los representados
por la automatizacion de una oficina. no pueden ser introducidos por la fuerza,

arbitrariamente o por una orden proveniente de la administracién.

Preguntas para un agente del cambio
1. .En qué se reflejara principalmente mi esfuerzo?. En otras palabras, (qué es lo que
estoy tratando de hacer? ;Cual es mi principal objetivo? (Cudles son los principales

obsticulos y problemas para alcanzar mi objetivo?

2. (Cudles son los principales pectos y las idades de qui toman las

decisiones sobre los que yo tengo que influir? ;Cémo pueden ser persuadidos a cambiar
de una posicion de indiferencia o resistencia a una de apoyo a mi causa?

3. ¢Qué aspecto puede servir como el mejor fundamento de mi programa para generar
tanto apoyo como €xito? ;Qué aspectos tendran probablemente un comuan denominador
que encaje con la mayoria o todos los que seran afectados?

4. ;Con quiénes puedo contar como mis aliados? o ;cudles son Jas personas que pueden
formar coaliciones conmigo? ;Quicnes son mis aliados "naturales” y con quiénes debo
trabajar para conseguirlo?

5. ¢Proveeran apoyo y recursos departamentos / divisiones y directivos funcionales que

no estan directamente bajo mi autoridad? ;(Quiénes seran mis apoyadores mas

confiables bajo presion o en condiciones adversas?
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6. ¢ Quiénes son probablemente los primeros opositores 0 quienes opongan resistencia?
&Cudl es la mejor manera de resolver ¢! problema? ;Cémo perciben ellos el incentivo
para el cambio y los resultados esperados con el mismo? .
7. ¢Cudles son las mejores mancras de presentar y comumcar los aspectos primarios
para cambiar las mentes de los opositores y mantener el lnlercs de los simpatizantes?

8. ;Puecdo escribir mi objetivo en la forma de un titulo de periddico? Si no puedo
expresarlo de una manera sencilla. no podré transmitir ¢l mensaje que hay detras de €1,
9. ¢Cuiles son los mejores métodos que puedo usar para hablar y persuadir a las
personas envueltas y afectadas por el cambio? (Sugerencia: obtenga un consenso sobre
necesidades que debe satisfacer y luego un consenso sobre posibles soluciones
disponibles).

10. ¢ Estoy dando por hecho que habré reacciones a favor. en contra y neutrales a mi idea
de un cambio? (Incluidas mis propias reacciones como una funcién de cémo la gente
percibe sus cambios. resultados y su interés personal sobre algunos de ellos)

11. ;Conozco las tacticas de venta y persuasion de “qué hacer para” cambiar las
posiciones en contra y neutras a posiciones a favor? ;Se cé6mo mantener las posiciones a
favor para que no cambien a neutrales o en contra mientras se desenvuelven los
acontecimientos? (Si no se como hacerlo, puedo conseguir alguien que me ayude?

12

.S¢é como enfrentar agendas encubientas y rivalidades secretas en aquellos que
manifiestan estas actitudes? ;Puedo saber con exactitud quien tomara una posicién a
favor, cn contra o neutral?

13. ¢Puedo utilizar reuniones o practicar entrevistas para establecer las percepciones
sobre los resultados y vender mis puntos de visia entre los que han reaccionado a favor,
en contra o de manera neutral?

14, ;Quién en posiciones superiores puede cambiar otras actitudes? (por medio de
disuasion, ejemplo. motivacién, decreto o cualquier otro medio)

15. (A qué nivel se debe lograr el consenso o se debe tomar la decisidn? ;(Quiénes son
esas personas? ;Como puedo llegar a ellas e influir sus decisiones y manera de ver las
cosas?

16. ;Soy por naturaleza idealista y pienso que otros tienen que aceptar un cambio

porque yo estoy convencido de que es una buena idea?




CAPITULO 5

s. CONCLUSIONES

A partir de este reporte se puede concluir que la funcion de un psicélogo en las
organizaciones industriales es amplia, diversa ¢ innovadora: por lo que las pruebas
psicométricas, las entrevistas, y la seleccién de personal. incluso la capacitacion ya no

son actividades exclusivas en su descripcién de funciones,

Aqui, se propone que la formacién de un- psicélogo en el drea de consultoria
organizacional puede iniciar con una solida:base de. conceptos fundamentales de
Psicologia, conocimientos de la conducta hu‘maﬁu; Yy qdve"néccsariamenlc debe continuar
con el adiestramiento en el el cde aéciéh. 'pani;c.' pandb en circulos

interdisciplinarios de aprendizaje y evaluac‘ién constante, y con'la experiencia vivida de
trabajar hombro con hombro con los empleados operql‘iyosi administrativo y directivos.
analizando sus reacciones. sus resistencias, sus motivaciones, Su  entusiasmo; esta
experiencia es invaluable, y creo que es muy dificil tener una aproximacién a este

conocimiento de otra manera.

Alcanzar esta formacién implicard para un psicélogo un reto, también debe estar
motivado, involucrado, capacitarse: es el mismo proceso por ¢l que pasa cada

organizaciéon.

La preparaciéon del psicologo en conocimiento y habilidades necesarios y suficientes
para vencer los obstaculos y lograr las metas es imprescindible. ¥ cada empresa ofrece
una tarea de aprendizaje de nuevos conocimientos distintos.

E! cambio en el mundo es permanente. Cambia la economia. la tecnologia. los gustos ¥
necesidades del consumidor, las leyes, los gobiernos y todos los demas aspectos de Ja
sociedad. Pero por desgracia muchos directivos y empresarios parecen no darse cuenta

de ello pues sec mantienen inflexibles en la manera de dirigir su empresa.
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La experiencia demuestra que generar una cultura organizacional desecada es una de las
tareas mas complejas del director, y ademas que muchos directores no saben ni cémo

acercarse a sus trabajadores.

Las personas para mantener la salud, deben vigilar continuamente su peso. su presion
arterial. sus niveles de azicar, su ritmo cardiaco y otros indicadores metabdlicos y.

cuando es necesario, hacen los ajustes que su médico sugicre para conservarse sanas.

Las empresas deben ser como las personas, en el sentido en que deben somelerse a
exdamenes periddicos que determinen su estado de salud. una buena auditoria operativa

pucde arrojar mucha de la informacién necesaria para medir el estatus de la empresa.

El Papel del psicélogo en la consultaria es:

Ser agente de cambio

Concienciar y sensibilizar al 100% del personal

Promover el trabajo en equipo

Incremeniar la motivacion al trabajo productivo y de calidad

Establ los c 1 de comunicacion correcta entre trabajadores operativos,

administrativos ¥ directivos.

Crear los métodos y programas de capacitacién de acuerdo a los miembros de la
organizacion

Obtener un compromiso de accién cuantificable de cada trabajador.

Evaluar la efectividad de la instalacién del nuevo sistema en la organizacién.

Dirigir al Director a comparar los efectos o resultados del proceso que comprd, con las
metas u objetivos plgnleados en la fase de diagnostico como en las siguientes etapas de

la consultoria

Finalmente se desea hacer eco a lo mencionado por Mateos (1999), cuando dice que la
carta de presentacién de un consultor asi como la garantia de que el campo de trabajo

siga abierto para é€l, es la calidad y profesionalismo con que realiza su trabajo. est
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reviste la imponancia de la preparacién constante del psicélogo consultor. asi como su
ética profesional. Los psicélogos que actualmente participan activamente en la

consultoria estan abriendo brecha y ganando terreno en las empresas en el campo de la

consultoria externa, a demas de contribuir al desarrolio del pais ¥ de la filosofia del

trabajo del mexicano.
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