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Resumen

La Calidad se puede definir de mltiples manera, cada quien podria dar su propia definicion ya que
esto depende del enfoque y del punto al cual se quiere llegar cuando se habla de calidad. Cuando
se toma la decision de implantar un sistema de calidad dentro de una empresa en primer lugar se
trata de una decision estratégica, en segundo lugar es un proceso tecnoldgico en el cual siempre
se deben considerar las ventajas y los obstaculos que esto implica. Algunas de las ventajas que
implica la calidad son: Incrementan las ventas, competitividad, innovacion, nueva tecnologia de
punta, reconocimiento de la empresa, reduccién de desperdicios, menos reprocesos o retrabajos,
reducir los costos de produccion, ofrecer un precio mas bajo del producto o servicio, mayor
utilidades, reconocimiento del empleado, contar con personal de calidad, trabajo en equipo y

mayor capacitacion del personal. Los obstaculos a los que se tendria que hacer frente son: Falta
_ de apoyo de la gerencia en la implementacion de la calidad, falta de apoyo por parte de los
trabajadores paré realizar el proceso, mala direccién en los lideres, falta de compromiso con la
calidad, falta de un programa de educacién continua, rechazo al cambio. Finalmente para su
instrumentacion, es necesario escoger una de dos alternativas: Desarrollar un modelo con filosofia
propia, o adecuar otra filosofia de calidad a las condiciones particulares de la empresa. Cada
sector, cada industria, cada empresa, tiene caracteristicas propias, sin embargo todas comparten
en México un factor en comin: Los mexicanos. Como se ha podido investigar no hay tesis
enfocada a considerar el perfil del mexicano y las consecuencias al momento de asimilar una
filosofia de calidad.



Introduccion

El problema de la competitividad de los mexicanos ante las culturas de calidad es abordado
durante el desarrollo de la presente tesis: En la primera parte (capitulo 1) se hace el
planteamiento de la investigacion. En la segunda parte (capitulo 2), se desarrolla el perfil
péicolégico del mexicano y sus implicaciones en el ambito laboral. En la tercera parte (capitulo 3)
se plantean las generalidades de los sistemas de calidad; para en los siguientes capitulos analizar
las principales filosofias de calidad adoptadas por empresas en México: Just in time (capitulo 4),
5s+1 (capitulo 5), ISO (capitulo 6) y 6sigma (capitulo 7). Posteriormente se consideran diferentes
metodologias gerenciales Coaching (capitulo 8) y Empowerment (capitulo 9). Se concretan los
puntos principales de los capitulos anteriores en un esquema de resultados (capitulo10). Con estas
metodologias planteadas, se hace un ejercicio que tiende a la integracién del perfil psicolégico a
los sistemas de calidad como un andlisis de los resultados (capitulo 11). Se termina el trabajo con
las conclusiones y recomendaciones que permitan a los interesados aprovechar el planteamiento
de la presente para integrar exitosamente a los trabajadores mexicanos con entornos laborales
propios de las filosofias de calidad.




1 Planteamiento de la investigacion

1.1 Antecedentes
Después de una primera revisién a la literatura, no se encontraron trabajos previos al presente

que aborden el problema con el enfoque planteado. En la Facultad de Psicologia se encontraron
tres tesis que abordan el perfil psicoldgico del mexicano ante las filosofias de calidad, a saber:

* Bravo Gonzales Leticia, “Interpretacion sobre las consecuencias en los trabajadores
Mexicanos que trabajan bajo el sistema de calidad Total”. 1998, Fac. Psicologia, UNAM,
Iztacala.

= Castellanos Eslava, “Propuesta de un modelo de calidad acorde a la psicologia del
mexicano en el ambito laboral”. 1993, Fac. Psicologia, UNAM.

= Zifiiga Valverde Edgar, “La psicologia y su contribucion en la plantacién estratégica de
desarrollo de los recursos humanos orientada a la calidad”. 1991, Fac. Psicologia, UNAM,
Iztacala. 001-31921-z1-1991-7.

Sin embargo, todas las tesis citadas cuentan con mas de siete afios de antigiiedad, y ninguna hace
" una propuesta de integracidn a las filosofias de calidad existentes y de uso amplio en el pais.

Por otro lado, se encontré bibliografia suficiente sobre el perfil psicoldgico del mexicano en
general, sobre las principales filosofias de calidad, y sobre algunas técnicas gerenciales que
faciliten el desarrollo de competencias en los trabajadores, referencias sobre las cuales se aborda
el presente trabajo.

Llama la atencién que tanto en la bibliografia consultada, como en los cursos que se imparten en
la Facultad de Quimica, se hace una minima referencia al perfil psicolégico del mexicano y en
general, la parte humana y social de los trabajadores; cuando son precisamente estos aspectos los
principales obstaculos para llevar a buen término la implantacién y funcionamiento de filosofias de
calidad en las empresas establecidas en México. Ello lleva a la problemética planteada en la -
presente tesis y el posterior desarrollo del tema, en la inteligencia de que, en la Facultad de
Quimica, no se ha desarrollado ningtin trabajo de tesis relativo a este tema.



1.2 Problematica
A finales de la década de los cincuentas, investigadores de la Universidad de Nueva York plantean

un nuevo modo de trabajar, que involucra la satisfaccion de las necesidades de los clientes como
un objetivo principal de las empresas. Este nuevo modo de trabajo tiene una fuerte resonancia en
Japon con los trabajos que realizan en la década de los sesentas William Deming y Joseph Juran, y
en Europa con el robustecimiento de la International Standarization Organization (ISO), fundada
en 1946 con sede en Ginebra. Al poco tiempo, este modo de trabajar termina por permear en
practicamente todo el mundo, y evoluciona hacia una gama de filosofias que revolucionan la
manera de trabajar. En México, debido al proteccionismo que se hereda desde la expropiacion
petrolera, el mercado habia permanecido cerrado a influencias del exterior, ello trae una gran
estabilidad interna, pero también un rezago en los factores de competitividad de las empresas.
Con la apertura comercial que inicia con la entrada de México al GATT (Acuerdo General sobre
Aranceles, Aduaneros y Comercio),en 1985, México y los trabajadores mexicanos se enfrentan, de
la noche a la mafiana con una competencia trasnacional, que tiene mas de 30 afios de adelanto
con respecto a la economia nacional. Esta situacion se agrava con la entrada en vigor del Tratado
de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN) en 1994, y la firma de otros 11 tratados de libre
comercio y cuatro acuerdos comerciales (fuente: www.economia.gob.mx, consultada en abril de
2005) que México ha firmado con diferentes paises y bloques comerciales hasta la fecha. Es asi_
que los trabajadores mexicanos se ven ante el reto de absorber en menos de diez afos,
metodologias de trabajo desarrolladas a lo largo de 40 afios en otras partes del mundo, y que
estan disefiadas para culturas diferentes a la nuestra. Aunando esto al perfil psicolégico del
mexicano y al peso de su pasado historico, resulta en una problemética compleja que requiere de
todos los esfuerzos posibles para ser resuelta.

1.3 Objetivos

» Ofrecer un marco de referencia para que las empresas puedan, con base en éste, optimizar
sus esfuerzos para asimilar un sistema de calidad en el entorno social mexicano.

« Explorar las principales filosofias de calidad utilizadas en México.

¢ Plantear un perfil psicolégico que permita comprender las principales caracteristicas del
mexicano en el trabajo.

« Explorar algunas metodologias que permitan traducir las filosoffas de calidad en acciones
concretas que faciliten a los mexicanos asimilar estas filosofias.




1.4 Justificacion
El mundo globalizado necesita de sistemas de calidad en los esquemas de produccién. En México

estos sistemas se han manejado desde una dptica estadistica y ciertamente mecanicista, en la que
el factor humano no ha sido tomado en cuenta. Esta tesis estd enfocada a aportar elementos para
poner en el centro de la discusion un tema esencial: las caracteristicas del trabajador mexicano y
su perfil psicoldgico ante las filosofias de calidad. Al no haber trabajos anteriores, sugiere un tema
innovador y relevante.

1.5 Naturaleza de la Investigacion
Debido a que no se cuenta con antecedentes sobre el presente trabajo, se plantea una

investigacién explorativa que ofrezca un primer acercamiento al tema, desde las referencias
alcanzables en la literatura y en entrevistas directas con expertos.

1.6 Hipotesis
Si se considera el perfil psicolégico del mexicano, entonces seria mas facil implementar

adecuadamente los sistemas de calidad en la industria de alimentos y otras establecidas en
México.

1.7 Variables
De la hipétesis se desprende como variable independiente el perfil psicolégico del mexicano (a), y

como variable dependiente la implementacién adecuada de los sistemas de calidad (b).

Modelo:a —* b

1.8 Metodologia de Investigacion
Con base en la bibliografia disponible y entrevistas con expertos en temas de récurso$ humarios y

sistemas de calidad, se propone la siguiente metodologia:

¢ Se esboza un marco de referencia sobre el perfil psicoldgico del mexicano




Se plantean algunas generalidades del concepto de calidad y su historia

Se analizan cuatro filosofias de calidad relevantes para México

Se plantean dos metodologias gerenciales que facilitan el desarrollo de competencias en
los trabajadores

Se destacan las aportaciones principales obtenidas de los puntos anteriores

Se integran las aportaciones en una propuesta que facilite la implementacion de las
filosofias de calidad considerando el perfil psicoldgico del mexicano




2. Psicologia del Mexicano

La psicologia de un individuo se compone por la herencia genética, la herencia cultural y la
experiencia de vida, que influyen en una parte de la personalidad del sujeto; ademas existen otros
factores propuestos por Rodriguez y Ramirez-Buendia (“Psicologia del trabajador mexicano”, 1992)
en el siguiente diagrama:

Figura 1: Psicologia del Trabajador Mexicano

Herencia Historia
bioldgica parsonal
Cultura
local -
Experiencia
del sujeto
$1Personalidad

Fuente: Adaptado de Rodriguez y Ramirez-Buendia ("Psicologia del trabajador mexicano”, 1992)

Otro factor que interviene en la psicologia del trabajador mexicano es su situacion geografica. Los
trabajadores del norte del pais, no se comportan de igual manera que el resto de los mexicanos
pues hay una cercania con los Estados Unidos, lo cual se ve refiejado en una “americanizacion” de
la cultura. Ademds, en el dmbito histdrico existe un mayor nimero de descendientes de
inmigrantes judios, que histéricamente han sido un pueblo muy trabajador. Hay numerosas
empresas privadas, es una de las zona de mayor importancia industrial,

En el centro del pais el mexicano esta mas ligado con su pasado indigena, la economia es de
servicio y los traumas de la conquista dejaron mas huellas en los sujetos, su caracter es pasivo y
las diferencias sociales estan mas marcadas.



Los trabajadores del sur y del sureste del pais suelen ser menos activos por el hecho de tener
abundancia de recursos debido al clima. Esto se ve reflejado en una personalidad mas alegre y
desapegada.

Es importante mencionar que el Distrito Federal, siendo desde los tiempos prehispanicos el
"ombligo del mundo” (traduccién de la palabra nahuatl México), ha sido el lugar de convergencia:
La Presidencia de la Republica, las Secretarias de Estado, las mejores instituciones educativas, los
mejores hospitales, entre muchas otras cosas. Por todo esto, sigue habiendo mucha gente que
emigra al DF buscando alcanzar sus suefios.

Con todo lo expuesto hasta el momento, resulta dificil concretar un perfil del trabajador mexicano.
La clave, entonces, radica en el pasado, como bien lo ejemplifica la placa que se encuentra en la
plaza de las tres culturas en la ciudad de México: "F/ 13 de agosto de 1521, heroicamente
defendido por Cuauhtemoc, cayd Tlatelolco en poder de Herndn Cortés. No fue triunfo ni derrota.
Fue el doloroso nacimiento del pueblo mestizo que es el México de hoy”.

Luego de 484 afios, el mexicano no ha querido terminado su duelo, no ha podido superar el dolor
de haber sido conquistado por més de 3 siglos. Es un pueblo mestizo, ni espafiol, ni indigena, por
ende se siente desamparado. El mexicano busca una identidad y oscila, de forma ambivalente,
entre diferentes identidades. Asi, podemos decir que la complejidad del mexicano radica tanto en
el enfrentamiento como en la fusién de sus raices.

Cabe preguntar: épor qué sucedié esta doble identidad cuando otros paises de Latino-América
sufrieron la conquista, y sin embargo los resultados fueron totalmente distintos?. Esto se debié a
que los pueblos emigrantes de Europa relegaron o anularon en su mayoria a los indigenas,
aislandolos en sus lugares de origen, y promoviendo que la raza europea fuera la dominante. Solo
México (y parte de Centroamérica) es verdaderamente un pueblo mestizo, viéndose reflejado
desde un mestizaje no solo racial, sino politico y religioso como el culto a la virgen de Guadalupe,
que no es mas que Tonantzin hispanizada. Provocandole una crisis de identidad, que lo hace
sentirse devaluado y despreciado, solo hay que ver el significado de mestizo que quiere decir: hijo
de india violada.




Todo esto significa una ambivalencia al reconocer y desconocer su identidad, como bien dice
Octavio Paz en su libro “El laberinto de la soledad”, 1970: “£/ mexicano siempre estd lejos del
mundo y de los demds; lejos también de si mismo”. Aparenta que se rie del fracaso, de la
desgracia y en realidad son solo mecanismos de defensa para tapar su sentimiento de debilidad.

Existen varias teorias del perfil basico del mexicano, algunas consisten en los principales pros y
otras en los principales contras. A continuacion se confrontan algunas de esas teorias:

Una de las principales imagenes que tienen los extranjeros del mexicano, es que se trata de un
pueblo aparentemente desordenado, como lo describe tan bien Alan Riding en su libro “Vecinos
Distantes % 1985:

"Algunas veces parece como si los esparioles ocuparan el cuerpo de los mestizos y los indigenas
conservasen el control de su mente y sentimientos. La mayor parte de los mexicanos meditan,
filosofan, son discretos, evasivos y desconfiados; son orgullosos y vigilantes de las cuestiones de
honor; se ven obligados a trabajar mucho, pero suefian con una vida de holganza; son calidos
ocurrentes y sentimentales y, en ocasiones, son violentos y crueles; son inmensamente creativos
¥, sin embargo, resulta imposible organizarios porque en lo interno tienen ideas definidas y en lo
externo son anarquicos.

El contraste mds extrafio de todos pudiera estar en el ritual y el desorden que parecen coexistir
dentro del mexicano, aunque ello ilustra también el predominio de lo espiritual sobre lo material.”

Sin embargo este desorden que podria considerarse como un gran defecto da como resultado una
gran cualidad que tiene el pueblo mexicano: la capacidad de improvisar y crear, expresando su
personalidad.

Otro factor que distingue a los mexicanos de las demas culturas es la concepcién del tiempo. La
eficiencia y la puntualidad no tiene sentido en su contexto, pareceria que para la gran parte de los
mexicanos el tiempo transcurre mas lentamente que para la mayoria de los habitantes de este
planeta, por lo tanto la puntualidad es menos importante que para los deméds.




Otro factor y quizas uno de los mas importantes en la cultura mexicana es el lugar de la mujer en
la sociedad. Rodriguez y Ramirez-Buendia dicen en su libro “Diversidad Cultural En Las
Organizaciones Mexicanas”, 1992:

"Situacion particularmente espinosa fue la de la mujer: al unirse al espariol traicionaba a su raza y
a su cultura. Pero era forzada a ello. Y los hijos crecian a la sombra de la madre y lejos del padre.
Y desde entonces la familia mexicana sufre un exceso de madre y falla de padre”

Tradicionalmente la mujer mexicana existe por medio del servicio a su familia, principalmente a
sus hijos. Esta es su Unica razon de existir, forma a seres totalmente dependientes de ella e
incapaces de desarrollar sus propias facultades (siempre “a las faldas de mama”).

Santiago Ramirez dice en su libro “Motivaciones Psicoldgicas del Mexicano”, 1997:
"La mujer mexicana es la madre perfecta, pero solo durante el primer afio de vida del nifio.”En la
practica, esto se convierte en una forma de adoracion por el ideal femenino.

Por otro lado, Francisco Gonzéles Pineda, en su libro “El Mexicano Psicologia de su destructividad”,

1965, habla del manejo de la mentira dentro del pueblo mexicano. Diciendo que sus origenes
viene desde los padres, que crean en el nifio un sentimiento de ambivalencia y confusion hacia la

mentira. Ya que los padres abusan constantemente de las mentiras que les hacen a sus hijos vy,

cuando ésta es descubierta provoca una afirmacién irracional de la autoridad, ya que los padres

exigen la verdad a sus hijos pero no ponen el ejemplo. Tan simple como lo plantea Gonzales,

donde es comun ver escenas similares a esta: "Una madre regafiando a su hijo: "Por qué eres tan
mentiroso. Eso es muy feo, horrible, ia Dios no le gusta! ~ Viéne la criada: ‘Sefiora, le habla la

vecina . La sefiora dice: ‘iAy, esa latosa! Dile que estoy en el bafo... y ti ya me oiste, nifio.

Como vuelvas a mentir, te pego ... ”Perdiendo de este modo credibilidad y provocando en el nifio

coraje hacia las figuras de autoridad. Lo que se ve reflejado mas tarde en el dmbito laboral, en

donde los jefes exigen respeto a las reglas de trabajo y ética, siendo ellos los primeros en no

cumplir, provocando en el trabajador de forma inconsciente el mismo sentimiento que tenian

cuando eran nifios.
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Es evidente que todos estos antecedentes son de utilidad para entender la idiosincrasia del
trabajador mexicano, mas no por eso se vuelven parte fundamental de su forma de ser.

Aunque es cierto que una parte de los mexicanos son definidos como “flojos”, “abusadores” y
“prepotentes”, también es verdad que a la hora de trabajar lo pueden hacer muy bien.

A pesar que se dice que el mexicano no trabaja en equipo, se ha demostrado que no es cierto.
Como prueba de ello se tiene el terremoto de 1985, cuando la sociedad civil respondié de una
manera formidable. En México la gran mayoria de la gente tiene un gran sentido de
responsabilidad, y estan tan dispuestos a trabajar como cualquier otro pueblo.

Al hacer referencia a algunas de las teorias motivacionales podemos ver que en la pirdmide de
Maslow se considera las necesidades fisioldgicas como la base, luego en orden ascendente, las
necesidades de seguridad, la necesidad social, de estima y autorrealizacion. Por lo que surge la
siguiente pregunta: si el trabajador mexicano, en su gran mayoria no ha satisfecho sus
necesidades fisiologicas y de seguridad, como son el comer, vestir, tener donde vivir, éen qué
momento va a poder cubrir las siguientes?

Figura 2. Piramide de Maslow
Autorrealizacion.

Autoestima.
Necesidades del Ego

Asociacion o aceptacion.

Seguridad.
Fisioldgicas.

Fuente: Apuntes de la clase de Administracion Industrial, Prof R. Bernal, 2003

Herzberg, por otro lado, divide los factores motivacionales, en factores de motivacién y factores
higiénicos. Desgraciadamente los mexicanos muchas veces trabajan en condiciones inseguras y en
instalaciones deplorables. Es bien sabido que el trabajador mexicano siempre se las ingenia para:
“remendar” lo que sea porque la gran mayoria de las veces no tiene los recursos. para- cumplir



correctamente su trabajo. Desafortunadamente a través del tiempo los mexicanos aprendieron a
solicitar favores en vez de exigir respeto a sus derechos, y esta conducta de carencia se ha
arraigado.

Para ejemplificar lo dicho anteriormente, esta el caso de dos empresas mexicanas: Los jornaleros
que hacen la zafra de la cafia de azicar para los ingenios (la zafra) y la cementera ™ Cruz Azul”.
Las dos son empresas privadas, pero la segunda se rige por el concepto de cooperativa.

Analizando someramente a la zafra, se sabe que se trabaja bajo condiciones de gran riesgo, con
reducciones de presupuesto, y exigencias para mantener los equipos en buen estado sin
proporcionar el material necesario. Cada vez se cancelan mas plazas por lo que los trabajadores
que quedan realizan el doble o incluso el triple de trabajo con un sueldo minimo. Los jornaleros de
la zafra, se sienten explotados, ya que, es mucha la exigencia y poca la recompensa, no existe
equidad, pues a niveles mas altos, la responsabilidad es menor y hay mayores recompensas en
medio de un dmbito corrupto. Y aun asi, el mexicano trabaja y saca adelante a la empresa, a
costo de una gran frustracion personal.

Por otro lado, la cementera “Cruz Azul”, es una empresa en la que los trabajadores, se vuelven
socios con el tiempo, por lo tanto se sienten parte de la empresa y cuidan que progrese, pues
ellos también progresan. La directiva de Cruz Azul se preocupa por el bienestar de sus
trabajadores. Proporcionandoles servicios hospitalarios de alta calidad y cuentan con lugares de
esparcimiento con instalaciones de primera. Asi mismo la empresa tiene filiales con constructoras,
que por medio de préstamos le proporcionan al trabajador casa o ayuda para la construccién de la
misma. El trabajador vive comodamente y lo refleja, esta orgulloso de ser un trabajador de “Cruz
Azul”,

Por lo cual podemos hacer las siguientes observaciones: Las dos son empresas 100% mexicanas,
con trabajadores mexicanos y recursos mexicanos. La diferencia estd.en la forma de organizacion,
en cémo estan dirigidas. Esto muestra que el trabajador mexicano es y serd siempre un buen
trabajador.
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En la actualidad se ve que las estrategias de gestion se han multiplicado. Las empresas se
desenvuelven en medio de técnicas nuevas y en una cantidad impresionante de informacion. Sin
embargo, los empleados de las empresas modernas se sienten mas las victimas que los
beneficiados de las nuevas estrategias empresariales para lograr el éxito.

Desgraciadamente, desde distintos angulos, existen presiones para no fomentar la productiva y la
creativa dentro de la empresa, inculcando la desconfianza, el auto interés creciente y destructivo,
una desesperacion y una frustracion mayor. Haciendo que muchos trabajadores se sientan
inseguros, amenazados y devaluados en sus puestos. Se inculca la mediocridad en el trabajador,
desmotivandolo y eliminado de cierto modo su deseo por mejorar; asi como sus aspiraciones.
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3. Generalidades de los Sistemas de Calidad

La calidad y el control de ésta, no son temas exclusivos de la época actual. Son conceptos ligados
a la preocupacion del ser humano, en su blsqueda por adoptar cada cosa con el uso que previé
darle es decir existe una preocupacion inicial totalmente intuitiva de la eficiencia y el confort.

La historia de la humanidad esta ligada con la calidad; desde los tiempos mas remotos el hombre
al elaborar sus alimentos, fabricar sus armas y vestimentas tomaba en cuenta las caracteristicas
del producto y procuraba mejorarlos. La préctica de la verificacion de calidad se remonta a épocas
antes de Cristo, cuando en el afio 215 A.C, la calidad de la construccion de casas estaba regida
por el cédigo Hammurabi, cuya regla # 229 decia:” Si un constructor construye una casa y no lo
hace con buena resistencia y la casa se derrumba y mata a los ocupantes, el constructor debe ser
ejecutado”( clio.rediris.es/fichas/hammurabi.htm, octubre 2004). De igual forma, los fenicios y los
egipcios, entre otros, utilizaban programas de accion correctiva para asegurar la calidad con el
objetivo de eliminar la repeticién de errores. Durante la edad media, nacen mercados con base en
el prestigio de la calidad de los productos, se popularizd la costumbre de ponerle marca y con esta
practica se desarrollé el interés de mantener una buena reputacién (la porcelana china, las sedas
de Damasco, etc.). Siendo un proceso artesanal, la inspeccion del producto terminado era.
responsabilidad del productor que era el mismo artesano.

Segun Armand Feigenbaum, el control de calidad hasta el fin del siglo XIX se caracterizd por ser
realizado por los operarios, lo que denominé “control de calidad del operario”. Con la llegada de la
era industrial esta situacion cambi6, el taller cedié su lugar a la fabrica de produccién masiva, ya
fuera de articulos terminados o bien de piezas que serian ensambladas en una etapa posterior de
produccién. La era de la revolucién industrial, trajo consigo el sistema de fabricas para el trabajo
en serie y la especializacion del trabajo. Como consecuencia de la alta demanda unida con el
espiritu de mejorar la calidad de los procesos, la funcién de inspeccién llegé a formar parte vital
del proceso productivo y realizado por el mismo operario (el objeto de la inspeccién simplemente
sefialaba los productos que no se ajustaban a los estandares deseados). Posteriormente en el
periodo de la primera Guerra Mundial se dio el control del capataz y entre las dos guerras
mundiales, aparece el control de calidad por inspeccién, lo que sienta las bases del control de
calidad moderno.
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El control de calidad como herramienta de proteccién a un mercado y como estrategia de posicién
de los productos, nace en Japén y Europa en la década de los cincuentas y sesentas, y desde
entonces a la fecha, ha tenido una rapida evolucién en sistemas integrados, cada vez mas
complejos, que llevan desde el autocontrol del operario, hasta el aparejamiento de la cadena de

valor de corporativos enteros.

3.1 Evolucién del concepto de calidad

ARTESANAL: Hacer las cosas bien independientemente del costo o esfuerzo necesario para ello.
Objetivos:

Satisfacer al cliente.

Satisfacer al artesano, por el trabajo bien hecho

Crear un producto Gnico.

REVOLUCION INDUSTRIAL: Hacer muchas cosas no importando que sean de calidad (Se identifica
Produccion con Calidad).

Objetivos:

* Satisfacer una gran demanda de bienes.

* Obtener beneficios.

SEGUNDA GUERRA MUNDIAL: Asegurar la eficacia del armamento sin importar el costo, con la
mayor y mas répida produccion (Eficacia Plazo = Calidad). El control de calidad moderno o control
de calidad estadistico como se le llama hoy, comenz6 en esta época, en los afios treinta, con la
aplicacién industrial del cuadro de control ideado por el Dr. W.A. Shewhart, en E.U.A. A la vez,
también se desarrollaron métodos similares en Inglaterra y Japén, quienes adquirieron mas tarde
los avances Estadounidenses.

Objetivo:

* Garantizar la disponibilidad de un armamento eficaz en la cantidad y el momento preciso.
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POSTGUERRA (JAPON): Hacer las cosas bien a la primera. Utilizaban el método Taylor (exigia que
los obreros siguieran especificaciones fijados por los especialistas de esa época, ese enfoque se
consideraba muy moderno).

Objetivos:

* Minimizar costos mediante la Calidad

* Satisfacer al cliente

* Ser competitivo

POSTGUERRA (RESTO DEL MUNDO): Producir, cuanto mas mejor. En 1945 Fergenbaum publica su
articulo "La calidad como Gestion".

Objetivo:

* Satisfacer la gran demanda de bienes causada por la guerra.

CONTROL DE CALIDAD: Técnicas de inspeccion en Produccién para evitar la salida de bienes
defectuosos.

Objetivo:

* Satisfacer las necesidades técnicas del producto.

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD: Sistemas y Procedimientos de la organizacion para evitar que
se produzcan bienes defectuosos

Objetivos:

* Satisfacer al diente.

* Prevenir errores.

* Reducir costos.

* Ser competitivo.

Precursores: George Edward, Walter Shewhart, Armand Feigenbaum, Edward Deming y Philip
Crosby.

CALIDAD TOTAL: Teoria de la administracién empresarial centrada en la permanente satisfaccién
de las expectativas del cliente. La primera definicion del concepto de Calidad Total, tal cual hoy lo
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conocemos, fue desarrolla por el Dr. Armand Feigenbaun y publicada en una revista técnica de la
época en el afio 1957

.Objetivos:

* Satisfacer tanto al cliente externo como interno.

- Ser altamente competitivo.

* Mejora Continua.

LA CALIDAD EN LOS INICIOS DEL SIGLO XXI

Actualmente se busca la Calidad Integral, para esto, se han formado instituciones, para garantizar
que este proceso se lleve acabo exitosamente, basdndose en una serie de métodos y técnicas que
si bien son distintas unas de otras, todas concuerdan en que, para lograr el Control Integral de
Calidad se necesita:

* UN METODO DE CONTROL: Planear, Hacer, Verificar y Actuar

* PROCESOS DE MEDICION: No se puede controlar aquello que no se mide

* TRABAJO EN EQUIPO: Los individuos son la razén del éxito o fracaso de no poder llegar a la
meta.

* CAPACITACION: Es una necesidad y una obligacién

Asi, cada empresa busca aquella metodologia que le de mayores resultados y se adapte mejor a
su cultura organizacional. Algunos de los principales métodos para lograr la Calidad Integral, son
los siguientes: ISO 9000, E.F.Q.M., Seis Sigma, CWQC (técnica japonesa) JUSE (Japanese Union
Of Scientists And Engineers), JIT (Just In Time), DIN, UNE, y AENOR, entre otras.

3.2 Definicién de Calidad

Como se vio anteriormente, la calidad es un concepto que ha ido cambiando con el tiempo y
existen una gran variedad de formas de concebirla en una empresa.

En una época calidad se definia como “conformidad con las especificaciones”, hasta el momento
en el cual se entendié que tales especificaciones no siempre se ajustaban de forma exacta y
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explicitamente a las necesidades del cliente determinado, y aunque en algunos casos de articulos
0 servicios se podria llegar a responder a sus datos especificos, aun no se daba como resultado
final la satisfaccion total del cliente. Por lo que Kaoru Ishikawa lo define como: “la satisfaccion de
las expectativas del cliente.” (Kaoru Ishikawa. “Introduccién al control de calidad”. Ed. Diaz de
Santos. Madrid, Espafia 1994 p. 17).

A continuacion se detalla algunas de las definiciones que comlnmente son utilizadas en la
actualidad.

La calidad es:

Satisfacer plenamente las necesidades del cliente.

Despertar nuevas necesidades del cliente.

Hacer bien las cosas desde la primera vez.

Producir un articulo o un servicio de acuerdo a las normas establecidas.
Sonreir a pesar de las adversidades.

Calidad no es un problema, es una solucion.

Cumplir las expectativas del cliente y algunas mas.

Lograr productos y servicios con cero defectos.

Disefar, producir y entregar un producto de satisfaccion total.
Dar respuestas inmediatas a las solicitudes de los clientes.

% OSSN % N R N RN

Una categoria tendiente siempre a la excelencia.
El concepto de calidad segtin:

Edward Deming: la calidad no es otra cosa mas que “una serie de cuestionamientos hacia una
mejor continua.” (Apuntes de la clase de calidad.II, prof. Marfil, Fac. de Quimica, UNAM, enero
2004).

Kaoru Ishikawa: "la calidad es el desarrollo, disefio y suministro de un producto o servicio que es
econdmico, (til y que satisface al cliente.” .”(Apuntes de la clase de calidad.II, prof. Marfil, Fac. de
Quimica, UNAM, enero 2004).




Dr. Juran: la calidad es “la adecuacion para el uso satisfaciendo las necesidades del cliente.”
(Apuntes de la clase de calidad.II, prof. Marfil, Fac. de Quimica, UNAM, enero 2004).

Armand V. Feingnbaum: “la calidad del producto y servicio puede definirse como la resultante total
de las caracteristicas del producto y servicios de mercadotecnia, ingenieria, fabricacion y
mantenimiento a través de los cuales el producto o servicio en uso satisfaga las esperanzas del
cliente.” (Apuntes de la clase de calidad.II, prof. Marfil, Fac. de Quimica, UNAM, enero 2004).

American Socety for Quality Control: ™ la calidad es lo que relaciona los rasgos y caracteristicas de
un producto o servicio de satisfacer las necesidades establecidas o implicadas.”.(Apuntes de la
clase de calidad.Il, prof. Marfil, Fac. de Quimica, UNAM, enero 2004)

Rafael Picolo, Director General de Hewlett Packard: define “ la calidad, no como un concepto
aislado, ni que se logra de un dia para otro, descansa en fuertes valores que se presentan en el
ambiente, asi como en otros que se adquieren como esfuerzo y disciplina” (Apuntes de la clase de
calidad.II, prof. Marfil, Fac. de Quimica, UNAM, enero 2004)

Por lo cual se puede decir que los problemas para definir la calidad de un producto, se encuentra
en la traduccion de las necesidades del usuario y caracteristicas conmensurables, de tal manera
que el producto se pueda disefiar y fabricar proporcionando satisfaccion por el precio que tenga
pagar el usuario.

Por todo lo anterior, una definicion de calidad dentro del &mbito empresarial aceptada para este
trabajo es: Hacer las cosas bien desde la primera vez y satisfacer de la mejor marfera las
necesidades del cliente en servicio al momento que éste lo requiera.



4. Just in Time

La produccién justo a tiempo (JIT: just in time) se le conoce como uno de los milagros de la
revolucion econdmica del Japdn. Es una extension del concepto original de la administracion del
flujo de materiales para reducir los niveles de inventario. Su principio es: la produccion de partes
en la cartidad exacta que se requiere justo a tiempo para su utilizacion. Este concepto no
tnicamente toma en cuenta al usuario final sino también a todas las etapas precedentes en la
cadena de oferta, tanto interna como externa. Se trata de una filosofia idealizada del inventario
cero, en la cual la eliminacién de desperdicios o pérdida es la meta central. La reduccién de
inventario en el sistema manufacturado significa que la empresa puede responder mas facilmente
a las demandas del mercado. La calidad del producto es un factor clave con JIT. La necesidad de
un proceso continuo de desarrollo de proveedores llega a ser definitiva. El desarrollo de
proveedores gira alrededor del establecimiento de una sociedad comercial a largo plazo, entre una
compaiiia y su comunidad de proveedores, para lograr ventaja competitiva de las dos partes.

JIT tiene que ver con la reduccién y posible eliminacién de los desperdicios o pérdidas. Taiichi
Ohno, a quien se le conoce como el padre del JIT, clasifica los desperdicios en que se incurria
durante el proceso de produccién en:

¢ Super produccién

« Tiempo de espera y centros de trabajo

e Transporte

* Procesos de manufactura

¢ Mantenimiento de inventario innecesario

¢ Movimiento y produccién innecesaria de articulos defectuosos.
(Lock Dennis, S.J.David. “Cémo gerenciar la calidad total”. Ed Fondo Editorial Legis 1991.pp245).

Para Ohno, el concepto de la produccion JIT debe de solicitar el n(imero exacto de las piezas

requeridas para cada etapa sucesiva de produccién en el tiempo requerido, con el fin de eliminar
la sper produccién ya que ésta conduce al desperdicio en otras areas.
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Orlando Herndndez, comenta que la puesta en marcha del JIT exige una estrategia de
minimizacién de riesgos que caracteriza a Champan (Hernandez O. “Manufactura justo a tiempo
un enfoque practico”. Ed. CECSA. México. 1996 pp86).

El termino Kanban se considera muchas veces como sindnimo de de JIT. Kanban que significa
tablero de sefial o rétulo se utiliza en el sistema JIT como herramienta de control y comunicacion.
Se caracteriza por ser un sistema de control de produccion de tipo freno, dindmico visual, de
sefiales faciles de entender y por lo tanto que facilitan la comunicacion rapida. De este modo se
puede obtener un flujo simple de materiales, un mantenimiento total de productividad y una

gerencia de calidad total.

En la produccién en JIT es primordial que la distribucion de los procesos de produccién y de
equipos facilite el flujo de material continuo y unidireccional. Un objetivo paralelo es eliminar o al
menos minimizar operaciones que no agreguen valor al material o causen demoras (por ejemplo
en almacenamiento, inspecciones, transporte). Por lo que los flujos de materiales son un factor
clave en la plantacién de de manufactura JIT. Esto puede suscitar alguna nueva planeacién de las
operaciones industriales que cambien la secuencia del proceso o algln redisefio del producto,
asegurando la posibilidad de manufacturar y optimizar la eficiencia de la linea de produccién.

Por otro lado, en la actualidad un gran numero de compaiiias manufactureras japonesas, practican
Mantenimiento Total de Productividad (TPM por sus siglas en inglés), el instituto japonés define
asi TPM: maximizar la efectividad del equipo de produccién con un sistema total de mantenimiento
preventivo durante toda su vida, Haciendo participar a todos los departamentos y en todos los
niveles, motivando de este modo a la gente para el mantenimiento de la planta, a través de
actividades de grupos pequefios y voluntarios (Crosby B, Philip. “Rreflexiones sobre calidad”. Ed
Mc Graw-Hill. México, DF.1996, pp.99). Por lo tanto TPM es una forma de administrar el negocio
para lograr una organizacién de calidad total, es un prerrequisito fundamental para JIT. En
realidad JIT no tiene esperanzas de éxito real, a menos que la compafila haya acogido la ética
TPM.

Pademos definir a JIT como un sistema de produccion disefiado para eliminar todo desperdicio en
glanedio de manufactura, implicando que los materiales necesarios sean traidos al lugar necesario
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para elaborar los productos necesarios en el momento exacto en que estos son requeridos. Como
complemento a esta definicion, existen dos reglas que deben ser observadas para la
implementacion de este sistema:
1. Sdlo debe de emplearse partes y procesos de alta calidad, con existencia minimas de
seguridad en materiales y subensambles
2. Siempre se debera elaborar el tamafio de lote méds pequefio para cualquier producto.
Independientemente del volumen de produccion del mismo

Siendo estas dos reglas los pilares de los principios de operacién del JIT. Violar cualquiera de ellas
ocasionaria serios problemas en la implantacion del sistema.

El costo de elaboracion de un producto lleva de forma implicita tres variables de costo: material,
mano de obra y costos administrativos. Y el JIT da un enfoque a las tres variables: las entiende y
disminuye los costos al utilizar procedimientos sencillos.

Una de las aplicaciones del JIT es la reduccién o el intento de eliminar los inventarios para ahorrar
el costo asociado con el mantenimiento de material y de este modo evitar posibles obsolescencias.
Ademas el no tener inventarios de seguridad exige a los fabricantes trabajar de cerca con los
proveedores con el objeto de asegurar entregas con alta calidad y oportunidad. Por lo que se
requiere de una cierta agresividad para resolver los problemas de manufactura de tal forma que se
obtenga el maximo rendimiento en procesos y en los materiales que se emplean. Esto trae como
consecuencia que los fabricantes ya no se den el lujo de solapar las entregas tardias o de una
mala calidad; colocando a los proveedores en una posicién en la que no tienen otra alternativa
que solucionar los problemas tan rapido como se les presentan.

A nivel de inversién en la manufactura, JIT debe de incluir todos los més pequefios pormenores
para una inversion de bienes de capital. Esto implica no (nicamente los bienes de capital
necesarios para la elaboracién y prueba de los productos, sino también los equipos para garantizar
el movimiento eficiente de los materiales. El JIT es un sistema muy dindmico en lo que concieme
el movimiento de los materiales y se necesita de un tiempo considerable en el bosquejo de la
manera mas eficiente de realizarlo.
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A nivel proveedores muchas veces es dificil de implantar el sistema JIT. Ya que es muy probable
que las empresas proveedoras muestren resistencia a los cambios, aln cuando estos podrian
aportar una mejora a su empresa. Todo proveedor se desenvuelve en un medio de operacion
Unico y los directivos del fabricante deben tener una mente abierta al establecer un programa JIT
para proveedores, para lo cual el fabricante debe de mantener un cierto grado de flexibilidad al
tratarlos, pero permaneciendo siempre firme en lo que respecta a los principios del JIT e incluso
cambiar de proveedor si alguno no se quiera acoplar al JIT. El proceso de reemplazo puede tomar
tiempo pero, a la larga, siempre resulta benéfico.

Para alcanzar este objetivo, se tiene que definir con anticipacion el programa de proveedores y
después conformar un buen equipo para llevarlo acabo. Los miembros de este equipo deben de
entender claramente las metas y los principios del programa. Posteriormente necesitan trabajar
consistentemente con los proveedores hasta que, conjuntamente afinen el sistema mediante la
aplicacion de las experiencias acumuladas.

La simplicidad del concepto JIT contradice la extrema dificultad que tienen las empresas para
ponerlo en marcha, ya que JIT implica cambios culturales en cada nivel dentro de la organizacién,
entre sus proveedores e incluso sus clientes. Ademas para que el sistema JIT dé resultado se tiene
que ver y tomar como un paquete completo y no tomar simplemente los elementos que le
agraden a la empresa.

Por el contrario los beneficios que pude aportar el sistema son:
e Dar cierta seguridad en el caso de huelgas o catastrofes
* Dar alguna flexibilidad para entender cambios en la demanda del suministro
e Reducir inventarios
¢ Proteccién contra una situacién de monopolio
« Facilitar la competencia
e Minimizar el riesgo
» Razones relacionadas con el precio

Seglin Lock Dennis, se requiere formar una cofabricacién, es decir, establecer una sociedad
comercial a largo plazo, donde cada proveedor se basa en metas y aspiraciones comunes,
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confianza y cooperacion mutuas, y donde ambas partes deseen mejorar continuamente el
producto y entender claramente las responsabilidades (Lock Dennis, S.C. “Como gerenciar la
calidad total”, Ed. Fondo Editorial Legis, 1991 pp259).

Por todo esto el JIT se puede considerar como un sistema en el cual prevalece la simplicidad, la
eficiencia y un minimo de desperdicio. Ademds necesita de una participacion activa y de una
cooperacion real del caracter interdepartamental. Exige realizar siempre una mejora constante, ya
que muchas veces este sistema descubre problemas afiejos. Por lo cual es importante no arriesgar
los principios basicos del sistema JIT durante el proceso de implantacién.

Todas las mejoras que incluye el sistema JIT se pueden englobar en la Teoria de los cinco ceros:

« Cero tiempo al mercado

e Cero defectos en los productos
» Cero pérdidas de tiempo

* Cero papel de trabajo

» Cero stock
Figura 3: Modelo de fabricacion tradicional JIT
—— r— e
/ \
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Fuente: www.gestiopolis.com/recursos/ documentos/fulldocs/ger/acbtmmct.htm
Hay que tener muy claro que, aunque a veces se emplea la expresion "Produccién sin inventario”

como sinénimo de JIT, la reduccién de inventarios sélo es uno de sus efectos. El objetivo del
sistema JIT es mejorar la competitividad de la empresa y reducir los costos.
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5. 5S+1

Se le conoce como estrategia de las 55 porque representan acciones que son principios
expresados con cinco palabras japonesas que comienza por “S”. Cada palabra tiene un significado
importante para la creacién de un lugar correcto y seguro donde trabajar. Estas cinco palabras
son:

e Seir. (Eliminar y Seleccionar)

e Seiton. (Orden)

e Sejso. ( Limpieza)

» Seiketsu. ( Estandarizar)

e Shitsuke. (Disciplina)

Las 5S son el fundamento del modelo de productividad industrial creado en Jap6n y hoy aplicado
en empresas occidentales. No es que las 5S sean caracteristicas exclusivas de la cultura japonesa.
En la actualidad muchas empresas de otros origenes las practican. Se practica el ‘eliminar” y
“orden” cuando se mantiene en lugares apropiados e identificados los elementos como
herramientas, extintores, basura, toallas, libretas, reglas, llaves etc. Cuando el entorno de trabajo
esta desorganizado y sin limpieza se pierde la eficiencia y la motivacién en el trabajo.

Son poco frecuentes las fabricas, talleres y oficinas que aplican en forma estandarizada las 5S.
Esto no deberia ser asi, ya que en el trabajo diario las rutinas de mantener el orden y la
organizacién sirven para mejorar la eficiencia del trabajo y la calidad. Es por esto que cobra
importancia la aplicacién de la estrategia de las 5S. No se trata de una moda, un nuevo modelo de
direccién o un proceso de implantacién de algo japonés en la cultura latina. Simplemente, es un
principio basico de mejorar la vida y hacer del sitio de trabajo un lugar donde valga la pena vivir
plenamente. Y si con todo esto, ademas, se obtiene mejora a la productividad de los trabajadores
y la de la empresa, épor qué no hacerlo?
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5.1 Qué significa cada S

) SEIRI (eliminar): Eliminar todo lo innecesario. Todo lo que no se necesite en
un puesto solo sirve para estorbar y debe ser eliminado. Se aplica a
herramientas, maquinas, muebles, etc.

La practica del “eliminar” ademas de los beneficios en seguridad permite:

Liberar espacio (til en planta y oficinas
Reducir los tiempos de acceso al material, documentos, herramientas y otros elementos de

‘trabajo

Mejorar el control visual de inventarios de repuestos y elementos de produccion, carpetas
con informaci6n, planos, etc.

Eliminar las pérdidas de productos o elementos que se deterioran por permanecer un largo
tiempo expuestos en un ambiente no adecuado para ellos; por ejemplo, material de
empaque, etiquetas, envases pldsticos, cajas de cartdn y otros

Facilitar el control visual de las materias primas que se van agotando y que requieren para
un proceso en un turno, etc.

Preparar las areas de trabajo para el desarrollo de acciones de mantenimiento auténomo,
ya que se puede apreciar con facilidad los escapes, fugas y contaminaciones existentes en
los equipos y que frecuentemente quedan ocultas por los elementos innecesarios que se
encuentran cerca de los equipos.

El Propdsito del “eliminar” es retirar de los puestos de trabajo todos los elementos que no son
necesarios para las operaciones de produccion o de oficina cotidianas. Los elementos necesarios
se deben mantener cerca de la "accién", mientras que los innecesarios se deben retirar del sitio o

eliminar.

Como implantar “eliminar”:

[ ]
-

Identificar elementos innecesarios

Lista de elementos innecesarios

Tarjetas de color: Este tipo de tarjetas permiten marcar o "denunciar" que en el sitio de
trabajo existe algo infiecesario y que se debe tomar una accién correctiva
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Plan de acci6n para retirar los elementos innecesarios
Control e informe final

Es necesario preparar un informe donde se registre el avance de las acciones planificadas, como

las que se han implantado y los beneficios aportados.

1L SEITON (Orden): Cada cosa en su sitio y un sitio para cada cosa. Se trata de
como organizar las cosas para que todo el mundo pueda encontrarlas y usarlas
rapidamente sin necesidad de ser veterano.

Beneficios del “orden” para el trabajador:

Facilita el acceso rapido a elementos que se requieren para el trabajo

Se mejora la informacion en el sitio de trabajo para evitar errores y acciones de riesgo
potencial

El aseo y limpieza se pueden realizar con mayor facilidad y seguridad

La presentacion y estética de la planta que mejora, comunica orden, responsabilidad y
compromiso con el trabajo

Se libera espacio

El ambiente de trabajo es mas agradable

La seguridad se incrementa debido a la demarcacion de todos los sitios de la planta y a la
utilizacién de protecciones transparentes especialmente los de alto riesgo

Beneficios a la organizacién:

La empresa puede contar con sistemas simples de control visual de materiales y materias
primas en inventario de proceso

Eliminacion de pérdidas por errores

Mayor cumplimiento de las érdenes de trabajo

El estado de los equipos se mejora y se evitan averias

Se conserva y utiliza el conocimiento que posee la empresa

Mejora de la productividad global de la planta
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Como implantar el “orden”:

La implantacién del “orden” requiere la aplicacion de métodos simples y desarrollados por los
trabajadores. Los métodos mas utilizados son:

Controles visuales
Marcacion de la ubicacion.
Marcacion con colores
Guardas transparentes
Codificacion de Colores.

El “orden” es una estrategia que agudiza el sentido de orden a través de la marcacién y

utilizacién de ayudas visuales. Estas ayudas sirven para estandarizar acciones y evitar

despilfarros de tiempo, dinero, materiales y lo mas importante, eliminar riesgos potenciales de

accidentes del personal

III. SEISQO (Limpieza): Se deben dejar las cosas un buen estado de
funcionamiento. Asi no solo se consigue que todo esté totalmente preparado,
sino que ademas se pueden descubrir nuevos problemas como grietas, fugas,
etc.

Beneficios de “limpieza™:

Reduce el riesgo potencial de que se produzcan accidentes

Mejora el bienestar fisico y mental del trabajador

Se incrementa la vida (til del equipo al evitar su deterioro por contaminacién y suciedad
Las averias se pueden identificar més facilmente cuando el equipo se encuentra en estado
6ptimo de limpieza

La limpieza conduce a un aumento significativo de la Efectividad Global del Equipo

Se reducen los despilfarros de materiales y energia debido a la eliminacién de fugas y
escapes
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La calidad del producto se mejora y se evitan las pérdidas por suciedad y contaminacion
del producto y empaque

Implantacién de “limpieza”:

“Limpieza” debe implantarse siguiendo una serie de pasos que ayuden a crear el habito de
mantener el sitio de trabajo en correctas condiciones. El proceso de implantacién se debe apoyar
en un fuerte programa de entrenamiento y suministro de los elementos necesarios para su

realizacién, como también del tiempo requerido para su ejecucion:

Paso 1. Campana o jornada de limpieza

Paso 2. Planificar el mantenimiento de la limpieza
Paso 3. Preparar el manual de limpieza

Paso 4. Preparar elementos para la limpieza

Paso 5. Implantacion de la limpieza

IV.  SEIKETSU (Estandarizar): El trabajo estandarizado es la forma mas eficiente
de fabricar productos buscando la mejor combinacion del trabajo humano vy el
trabajo de la maquina. Con esta cuarta “S” se pretende establecer reglas para el
cumplimiento de las tres "S” anteriores.

Beneficios de “estandarizar”:

Se preserva el cohocimiento producido durante afios de trabajo

Se mejora el bienestar del personal al crear un habito de conservar impecable el sitio de
trabajo en forma permanente

Los operarios aprender a conocer en profundidad el equipo

Se evitan errores en la limpieza que puedan conducir a accidentes o riesgos laborales
innecesarios

La direccion se compromete mas en el mantenimiento de las areas de trabajo al intervenir
en la aprobacién y promocién de los estandares
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« Se prepara el personal para asumir mayores responsabilidades en la gestion del puesto de
trabajo
e Los tiempos de intervencion se mejoran y se incrementa la productividad de la planta

Cémo implantar “estandarizar”:

“Estandarizar” es la etapa de conservar lo que se ha logrado aplicando estandares a la practica de
las tres primeras "S". Esta cuarta “S” esta fuertemente relacionada con la creacién de los habitos
para conservar el lugar de trabajo en perfectas condiciones.

Para implantar “estandarizar” se requieren los siguientes pasos:
e Paso 1. Asignar trabajos y responsabilidades.
e Paso 2. Integrar las acciones “eliminar”, “orden” y “limpieza” en los trabajos de rutina.

V. SHITSUKE (Disciplina): Esta es la mas importante y la mas dificil de las 5S y -
consiste en respetar y cumplir las reglas anteriormente establecidas. Es aqui
donde se establece una clara diferencia entre la cultura empresarial japonesa y
la occidental. En las empresas orientales, los trabajadores se sienten muy
identificados con su empresa y tienen un gran respeto por las normas. En
occidente la tendencia es trabajar lo justo para cumplir.

Beneficios al aplicar “disciplina”:

e Se crea una cultura de sensibilidad, respeto y cuidado de los recursos de la empresa

» La disciplina es una forma de cambiar habitos

e Se siguen los estdndares establecidos y existe una mayor sensibilizacién y respeto entre
personas

e La moral en el trabajo se incrementa

¢ El cliente se sentird més satisfecho ya que los niveles de calidad seran superiores debido a
que se han respetado integramente los procedimientos y normas establecidas

» El sitio de trabajo sera un lugar donde realmente sea atractivo llegar cada dia
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Cémo implantar “disciplina”

La disciplina no es visible y no puede medirse a diferencia de “eliminar”, “orden”, “limpieza” y
“estandarizacién”. Existe en la mente y en la voluntad de las personas y solo la conducta
demuestra la presencia, sin embargo, se pueden crear condiciones que estimulen la practica de la
disciplina:

e Vision compartida: La teoria del aprendizaje en las organizaciones sugiere que para el
desarrollo de una organizacién es fundamental que exista una convergencia entre la visién
de una organizacién y la de sus empleados

e Formacion

e Tiempo para aplicar las 55

La estrategia de las 5S esta fuertemente relacionada con las actividades de calidad, productividad
y competitividad de una empresa. Las 5S se deben asumir como los fundamentos sobre los que se
puede construir una cultura de calidad, ya que estan orientadas a reforzar actitudes y buenos
habitos en el puesto de trabajo. Estos hébitos de trabajo disciplinado, ordenado y con método
conducen a lograr metas de calidad y productividad superiores.

5.2 Necesidad de las 5S
La estrategia de las 5S es un concepto sencillo que a menudo las personas no le dan la suficiente

importancia, sin embargo, una empresa limpia y segura permite su orientacion hacia las
siguientes metas:

e Dar respuesta a la necesidad de mejorar el ambiente de trabajo, eliminacion de
despilfarros producidos por el desorden, falta de aseo, fugas, contaminacion, etc.

« Buscar la reduccion de pérdidas en la calidad, tiempo de respuesta y costos con la
intervencion del personal en el cuidado del sitio de trabajo e incremento de la moral en el
trabajo

+ Facilitar crear las condiciones para aumentar la vida (til de los equipos, gracias a la
inspecciéh permanente por parte de la persona que opera la maquinaria

» Mejorar la estandarizacion y la disciplina en el cumplimiento de los esténdares al tener el
personal la posibilidad de participar en la elaboracién de procedimientos de limpieza,
lubricacién y apriete
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» Hacer uso de elementos de control visual como tarjetas y tableros para mantener
ordenados todos los elementos y herramientas que intervienen en el proceso productivo

« Conservar del sitio de trabajo mediante controles periddicos sobre las acciones de
mantenimiento de las mejoras alcanzadas con la aplicacion de las 55

» Poder implantar cualquier tipo de programa de mejora continua de produccion Justo a
Tiempo, Control Total de Calidad y Mantenimiento Productivo Total

« Reducr las causas potenciales de accidentes y aumentar la conciencia de cuidado y
conservacion de los equipos y demas recursos de la compafiia

El modelo original japonés considera la necesidad aplicar 4"S” adicionales utilizadas para estimular
al individuo con el propdsito de mantener los buenos habitos y que la aplicacién practica de las 55
sea una realidad en el lugar de trabajo.

Shikari (constancia) y Shitsokoku (compromiso) son principios fundamentales para reforzar los
buenos habitos personales que un individuo debe practicar en el lugar de trabajo.

Seishoo (coordinacion) y Seido (estandarizacion) son habitos que estan relacionados con la buena
integracion de los equipos, camaraderia, companerismo y realizar un trabajo disciplinado.

Estas 4"S” complementarias, desafortunadamente, no se aplican en las empresas y esto conduce
_al fracaso o deficiente implantacion de las 5S iniciales muy relacionadas con los recursos tangibles.
Las 4S finales estén relacionadas con aspectos del espiritu del individuo, cualquiera que sea la

interpretacién de espiritualidad que tenga la persona.

El konyo o entereza debe ser un valor que debe inspirar a un trabajador para lograr lo mejor de si
para su pfopio beneficio y para la sociedad donde trabaja.
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Tabla 1: Sintesis de las 5S y las 4S adicionales.

Nombre
Significado Propésito
japonés
\SEIRI Eliminar * Mantener sdlo lo necesario
Relacion con . o
SEITON Orden Mantener todo en orden
las cosas [
SEISO Limpieza Mantener todo limpio
SEIKETSU Estandarizar Cuidar su salud fisica y mental
Mantener un comportamiento
SHITSUKE Disciplina
Relacién con fiable
el individuo | - Perseverar en los buenos
SHIKARI Constancia -
habitos
SHITSOKOKU Compromiso Ir hasta el final en las tareas
SEISHOO Coordinacién »
Relacién con! compafieros
. | |
laempresa ) Unificar el trabajo a través de
' SEIDO Estandarizacion

los estandares

Fuente: Adaptado de Apuntes de la dlase de calidad I prof. F. Galdeano, Fac. Quimica, UNAM, 2003.

5.3 Observaciones
Es necesario tener en cuenta que:

* Aplicar la estrategia 55 no es lo mismo que desarrollar los pilares de Mantenimiento
Autdénomo. El Mantenimiento Auténomo se podra beneficiar de la practica previa de las 55

» El mantenimiento auténomo en los pasos avanzados esta relacionado con las acciones de
mantenimiento preventivo de los equipos mas alla de la limpieza

e Las 55 ayudan a desarrollar la disciplina para el cumplimiento de los estandares técnicos de
varios pilares que sustentan el TPM (Total Productive Maintenance).

» Numerosas de las técnicas empleadas en las 5S seran Utiles para el desarrollo del
mantenimiento auténomo en los primeros pasos
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“Eliminar” y “limpieza” tienen una fuertemente relacién con el trabajo previo que se debe
hacer para desarrollar el primer paso del mantenimiento auténomo (limpieza)

La metodologia existente en las 5S sera (til para implantar con éxito las primeras etapas de

mantenimiento auténomo. Se debe reconocer que los pasos del mantenimiento auténomo,
especialmente los avanzados cubren aspectos adicionales no considerados por las 5S,
especialmente los relacionados con el mantenimiento preventivo.

5.4 Condiciones
Las condiciones que deben darse para que las 55 tengan éxito son las siguientes:

Implicacion de todo el personal

Informacion sobre las 5S a todos

Responsabilidad de direccion

Perseverancia en su aplicacion

Realizacion de mejoras derivadas de las 55

Una vez terminada la evolucion en el tiempo de un proceso 5S (suele ser de seis a ocho
meses), se deben volver a iniciar una y otra vez. Mejorar continuamente




6 1SO 9000 Y I1SO 14000

Las normas de las familias ISO 9000 e ISO 14000 son las mas conocidas de ISO. Estan
establecidas en aproximadamente unas 634,000 organizaciones en 152 paises. ISO 9000 se ha
convertido en una referencia internacional para las exigencias de control de la calidad dentro de
una empresa. ISO 14000 promete tener por otro lado un éxito equivalente o talvez mayor, ya que
permite a las empresas afrontar sus retos en materia ambiental.

Las normas ISO 9000 tratan principalmente “la administracién de la calidad”.

Este término abarca lo que una organizacion realiza para responder a:
» Las exigencias de calidad del cliente.
¢ Las exigencias de reglamentos aplicables, tratando de mejorar la satisfaccion del cliente.
* Realizar una mejora continua de sus resultados en la blsqueda de estos objetivos.

Las normas ISO 14000 tratan principalmente “el control del ambiente” este término cubre todo
aquello que la organizacién realiza para:

¢ Reducir al minimo los efectos perjudiciales de sus actividades sobre el ambiente.

e Realizar una mejora continua de su desempefio hacia el ambiente.

Las normas ISO son, en su gran mayoria, especificas a un producto, material o proceso, no
obstante, las normas ISO 9000 e ISO 14000, que dieron a ISO su reputacién a nivel mundial, son
normas de “gerencia de sistemas de control”.

El término “genérico” significa que las mismas normas pueden ser aplicadas:
e A todo organizacion, grande o pequefia, cual sea su producto, incluso si se trata de un
servicio.
e En cualquier sector y para cualquier empresa sea esta comercial, de administracién
publica o gubernamental.

El término “genérico” significa también que si la organizacién, independientemente de su dmbito
de actividad, desea establecer un sistema de direccién de la calidad o direccion ambiental, debe
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incluir ciertas caracteristicas esenciales cuyas experiencias correspondientes son dadas en las
normas pertinentes de la familia de ISO9000 e ISO 14000.

El termino “sistema de gerencia” se refiere a la estructura con la que el organismo dispone para el
manejo de sus procesos o actividades, y que transforma los recursos de entrada en un producto o
servicios que responden a los objetivos de la empresa, como satisfacer las exigencias de calidad
de los clientes, la conformidad a los reglamentos o la realizacion de objetivos ambientales.

6.1 Origen de las Normas ISO 9000

En los afios 80 con el auge en la globalizacion de la economia y la formacién de grandes bloques
econdmicos como la Comunidad Econdmica Europea (CEE), las exigencias hechas en un principio a
los proveedores militares, y luego a los proveedores de la industria nuclear y aeroespacial
comenzaron a hacer a la industria y al comercio. En 1985 a algunos paises miembros del ISO, se
encarga a través del Comité Técnico TC-176 la publicacién de una serie de normas a nivel
internacional sobre aseguramiento de la calidad. Para ello, se toman como modelo las normas
briténicas BS 5750 nacidas en 1977. En 1987 sale publicado la primera edicion de la familia de la
serie ISO 9000, y en 1994 su primera revision. '

Las normas ISO son una serie de normas que detallan un sistema basico para la gestion de la
calidad, que pueden ser usadas en cualquier industria. Las compafiias se pueden certificar en una
de las tres normas, dependiendo del campo de aplicacion de la empresa:

ISO 9001: Modelo para el aseguramiento de calidad aplicable a la venta, desarrollo del proyecto/
disefio, la fabricacidn, la instalacién y el servicio de post venta (para empresas que se dedican a
realizar todo el proceso, desde el disefio hasta la instalacién y servicio de post-venta).

ISO 9002: Modelo de aseguramiento de calidad aplicable a la fabricacion e instalacién (para
empresas que integra a una cadena productiva y que reciben del cliente los proyectos o disefios
para su fabricacién, por ejemplo algunas empresas proveedoras de la industria quimica y
automotriz).
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ISO 9003: Modelo para el aseguramiento de la calidad aplicable a la inspeccion y pruebas del
producto final (para empresas que se dedican a realizar pruebas por laboratorios).

Por otra parte, la norma ISO 9004 es un modelo para la administracion de la calidad y elementos
del sistema de calidad (guia).

Segiin Guillermo Tabla Guevara, la certificacion proporciona una prueba objetiva de que una
empresa ha implementado un sistema efectivo de calidad, que satisface todos los requisitos de la
norma aplicable (Tabla Guevara Guillermo. “Guia para implantar la norma ISO 9000". Ed. Mc
Graw-Hill. México. 1998pp xxii).

6.2 Principios de la Gestion de la Calidad

Principio 1 — Organizacion orientada al cliente

Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian comprender las necesidades
actuales y futuras de los mismos, satisfacer sus requisitos y esforzarse en exceder sus
expectativas.

Beneficios clave:
» Aumento de los ingresos y de la cuota de mercado a través de una respuesta flexible y
rapida a las oportunidades
» Aumento de la eficacia en el uso de los recursos de una organizacion para aumentar la
satisfaccion del cliente
° l:dejora de la fidelidad del cliente, lo cual conduce a la continuidad en los negocios

Principio 2 — Liderazgo

Los lideres establecen la unidad de propésito y la orientacion de la direccién de la organizacién.
Ellos deberdn crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a
involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion.
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Beneficios clave:
« El personal entenderd y estara motivado hacia los objetivos y metas de la organizacién
« Las actividades se eval(an, alinean e implementan de una forma integrada
« La falta de comunicacion entre los niveles de una organizacion se reduce

Principio 3 — Participacion del personal
El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organizacion y su total implicacién posibilita
que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la organizacién

Beneficios clave:
« Un personal motivado, involucrado y comprometido dentro de la organizacion.
« Innovacion y creatividad en promover los objetivos de la organizacion.
« Un personal valorado por su trabajo.
« Un personal deseoso de participar y contribuir a la mejora continua.

Principio 4 — Enfoque basado en procesos
Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los recursos
relacionados se gestionan como un proceso.

Beneficios clave:
» Reduccién de costos y tiempos mediante el uso eficaz de los recursos
« Resultados mejorados, coherentes y predecibles
» Permite que las oportunidades de mejora estén centradas y priorizadas

Principio 5 — Enfoque de sistema para la gestion
Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema contribuye a la
eficacia y eficiencia de una organizacion en el logro de sus objetivos.

Beneficios clave:

« Integracion y alineacion de los procesos que alcanzaran mejor los resultados deseados
» La capacidad para enfocar los esfuerzos en los procesos principales
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« Proporcionar confianza a las partes interesadas en la coherencia, eficacia y eficiencia de la

organizacion

Principio 6 — Mejora continua
La mejora continua en el desempefio global de la organizacién deberia ser un objetivo permanente
de ésta.

Beneficios clave:
« Incrementar la ventaja competitiva a través de la mejora de las capacidades organizativas
« Alineacién de las actividades de mejora a todos los niveles con la estrategia organizativa
establecida
« Flexibilidad para reaccionar rapidamente a las oportunidades

Principio 7 — Enfoque basado en hechos para la toma de decision
Las decisiones eficaces se basan en el andlisis de los datos y la informacion

Beneficios clave:
¢ Decisiones basadas en informacion
¢ Aumento de la capacidad para demostrar la eficacia de decisiones anteriores a través de la
referencia a registros objetivos.
* Aumento de la capacidad para revisar, cuestionar y cambiar las opiniones y decisiones

Principio 8 — Relacién mutuamente beneficiosa con el proveedor
Una organizacion y sus proveedores son interdependientes, y una relacion mutuamente
beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

Beneficios clave:
e Aumento de la capacidad de crear valor para ambas partes.
e Flexibilidad y rapidez de respuesta de forma conjunta a un mercado cambiante o a las
necesidades y expectativas del cliente
» Optimizacion de costos y recursos
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6.3. ISO 14000

El 6 de abril de 1992, Estandares Internacionales Britanico (BSI), dio a conocer su segunda norma
revolucionaria: ISO 14000. Se trata de la primera norma a nivel mundial que trata la
administracion del ambiente. En estas normas se trata de configurar un sistema que refleje las
regulaciones ambientales a nivel internacional, lo que, aunado a las regulaciones locales, deriva en
una mayor conveniencia por cuidar el ambiente, por parte de las empresas. Como consecuencia se
busca potenciar el control de los establecimientos industriales en el cuidado del ambiente y se
valora la figura de la auditoria ambiental ya sea interna 6 externa. Esta certificacion se otorga al
cumplir con los requisitos especificos de la normativa internacional ISO 14001.

La serie de normas ISO 14000 contribuye al desarrollo e implementacién de sistemas de
administracién ambiental que controlen los impactos sobre el ambiente. Ademas seglin ISO 14001,
la evaluacion de dichos sistemas (ISO 14010,1411 y 1412) se disefian principalmente para:
* Auxiliar a las empresas a cumplir con sus obligaciones ambientales legales
+ Identificar qué impactos ambientales son aceptables en el marco normativo local
¢ Respaldar la proteccion ambiental y la prevencién de la contaminacion, en equilibrio con
las necesidades socioeconémicas
» Se audita Unicamente los aspectos que puedan ser evaluados objetivamente
s Propicia la obtencién de “resultados ambientales Optimos” mediante la aplicacion del
“principio de la mejor tecnologia disponible” y la blsqueda de la mejora continua

Esta serie de normas generan dos tipos de estandares, que son:
1. Unas guias que plantean lo que se recomienda hacer
2. Documentos de especificaciones que detallan lo que es necesario hacer

En estas normas se incluyen, un sistema de administracion ambiental, auditorias ambientales,

evaluaciones de desarrollo ambiental, etiquetado ambiental y por dltimo una evaluacién del ciclo
de vida ambiental.

El propésito general de estas normas es respaldar la proteccién ambiental y la prevencién de la
contaminacion, en equilibrio con las necesidades socioecondmicas. Ya que la especificacion
contiene (nicamente aquellos requerimientos que puedan auditarse de manera objetiva para
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procesos de certificacion. Por otra parte, la norma no establece requisitos absolutos de operacion
més allda del compromiso con la politica, el cumplimiento de la legislacion, las regulaciones
aplicables y la mejor% continua. Es decir, el sistema no garantiza “resultados ambientales
optimos”, pero éstos se pueden obtener mediante la instrumentacién de mejoras tecnoldgicas,
cuando sean apropiadas.

La norma no se ocupa de cuestiones de salud y seguridad, pero no omite la integracion de tales

elementos. Sin embargo la certificacion solo serd aplicable al proceso del sistema de
administracién ambiental.
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7 Seis Sigma (60)

7.1 Introduccion
6 Sigma es un enfoque novedoso de mejora continua que contribuye a la competitividad y a tener

nuevos argumentos para ganar mayor confianza por parte de los clientes.

La empresa que la desarrollé fue Motorola, en la década de los 80, en donde Mikel Harry,
ingeniero de la empresa, se propuso estudiar las variaciones de los diversos procesos.

Posteriormente General Electric la adopté e hizo de ella una filosofia gerencial con una gran

repercusion en otras empresas.

En la década de los ochentas Philip Crosby popularizé el concepto de “Cero Defectos” como
orientacion para el control de calidad. Este enfoque establece la meta de resultados que carezcan
al cien por ciento de desviaciones a la norma. Crosby sostiene que si se establece un nivel
“aceptable” de defectos, tiende a provocar que dicho nivel (o uno menor) se conviertan en una
profecia que se cumple, es decir, en el estandar deseable. Si los empleados saben que es
adecuado trabajar dentro de un nivel determinado de error, llegarén a considerar que ese nivel es
la “norma”. Es deseable que dicha “norma” esté por debajo del nivel de error aceptable. Crosby
sostiene que a las personas se les establecen estandares de desempefio mucho mas holgados en
sus trabajos, que los estandares que regian sus vidas personales.

La idea de un “porcentaje de error aceptable” (a veces denominado un “nivel de calidad
aceptable”) es un curioso remanente de la era del “control” de calidad. En aquellos tiempos, se
podian encontrar maneras de justificar estadisticamente las fallas humanas, sosteniendo que nadie
podia ser perfecto.

La empresa de finales de los ochenta parecian haber encontrado su nuevo credo: el de la calidad
total. Las empresas que se limitaban a hacer Unicamente control de calidad simple (a posteriori)
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quebraron una tras otra. Las empresas de hoy si quieren sobrevivir, deben trabajar para sus
clientes mas que para si mismas, proponiendo sistemas de calidad integral.

En este proceso destinado a lograr el cero defecto (Seis Sigma implica 3,4 defectos por millon de
oportunidades) las empresas se enfocan en siete motivos que justifican (cada uno con suficiencia)
la adopcion de la calidad total como proyecto de gestion.

Primer motivo: la llegada de una economia globalizada. La irrupcién de competidores nuevos en el
juego econdmico mundial hace caducar a las empresas no competitivas, y obliga a todas aquellas
que quieran sobrevivir, a apoyar, su actividad sobre una vigilancia meticulosa, atenta y
permanente del mercado, para ajustar la calidad a las necesidades que se generan en el
momento.

El segundo motivo en el que se basa la necesidad de un programa de calidad total, es la stbita
inversién, en los paises industrializados, de la relacién de fuerzas entre una demanda menos
creciente y una oferta multiple, derivada de la expansién comercial de Japén a mediados de los
setenta, y de los nuevos paises industrializados.

El tercer motivo es que los consumidores y clientes, ante mdiltiples ofertas, se vuelven mas
exigentes y reclaman siempre mejor calidad a precios mas bajos.

El cuarto motivo es que en occidente se ha ido observando un menor compromiso de los
trabajadores para con las empresa. Es menester un cambio de actitud si se quiere conservar los
puestos de trabajo frente a culturas con mano de obra mucho mas comprometida y disciplinada.

El quinto motivo estd dado por la incapacidad de la empresa tradicional para reducir costos sin
descuidar la calidad. Estas empresas pierden rapidamente terreno en la competencia econémica y
se condenan a muerte a corto plazo.

Sexto motivo: alude también a la organizacion tradicional y al desperdicio de inteligencia que se

ha tolerado en la empresa, mientras que la relacion entre la oferta y la demanda se ha invertido
en los (ltimos afios. De ahora en adelante, no se puede desperdiciar todas estas inteligencias,

43



particularmente en los niveles de ejecucién, es decir, de los obreros y empleados. La batalla de la
calidad es demasiado dificil para que se tenga a toda esta inteligencia apartada del combate.

Y el séptimo motivo es que desde que existe un proceso de calidad total, y que ciertas economias
lo han adoptado, todas aquellas que no lo han hecho han visto mermada su competitividad. Lo
que es cierto para las economias lo es también pasa las empresas. Para ello es menester tomar en
cuenta que el costo de la falta de calidad en las economias occidentales es del el orden de 20% de
su facturacién, en tanto que en la economia japonesa se encuentra en el 12%. No reducir
rapidamente esta brecha ante el crecimiento econémico de paises como China, Tailandia, Malasia
y otros del sudeste asidtico anuncia inevitables derrotas.

Ante las circunstancias descritas, empresas norteamericanas se han visto en la necesidad
imperiosa de realizar un cambio total en su manera de gestionar las empresas, dando lugar ello a
la metodologia de Seis Sigma, en funcién de tres caracteristicas:

1. Seis Sigma esta enfocado al el cliente.

2. Los proyectos Seis Sigma producen grandes retornos sobre la inversion. En un articulo de
la revista Harvard Business Review, Sasser y Reichheld sefialan que las compafiias pueden
ampliar sus ganancias en casi un 100% si retienen sélo un 5% mas de sus clientes gracias
al logro un alto grado de calidad.

3. Seis Sigma cambia el modo en que opera la direccién. Seis Sigma es mucho mas que
proyectos de mejora. La direccién y los supervisores aprenden nuevos enfoques en la
forma de resolver problemas y adoptar decisiones.

Asi como en el Japon empresas como Toyota, Honda, Mazda, Fujitsu, Cannon y NEC entre otras,
fueron base del desarrollo del Just in Timey del Kaizen -De acuerdo a su creador, Masaaki Imai,
proviene de dos ideogramas japoneses: “Kai” que significa cambio y “Zen" que quiere decir para
mejorar. Asi, podemos decir que “Kaizen” es “cambio para mejorar” o “mejoramiento continuo”-
en el caso de Seis Sigma empresas como Motorola, General Electric, Honeywell, Sears Roebuck,
American Express, Johnson & Johnson, Federal Express y Ford Motor Company lo han tomado
como plataforma de investigacion y desarrollo.
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7.2. Las siete metamorfosis

La nueva piedra filosofal de la calidad total permite a la empresa satisfacer al cliente de mejor
manera y al menor costo. En primera instancia la calidad puede suponer mayores gastos, sin
embargo, a mediano plazo, la ausencia de calidad lleva a la pérdida del mercado, por lo que
resulta mas caro no tener un sistema de calidad, que implementar uno.

En el proceso seis sigma destinado a lograr cero defectos, las empresas se enfocan en siete
cambios o metamorfosis:

La primera metamorfosis implica que la empresa se interese mas en su mercado que en si misma,
en sus clientes que en sus maquinas, en sus fines que en sus medios, y que sus dirigentes
sustituyan la logica del ingeniero o del contador, centrada en una confianza desmedida en la
capacidad de su técnica, por la ldgica del empresario comercial, que reconoce la inutilidad de un
producto soberbio que no se ha podido vender.

La segunda metamorfosis es el establecimiento de las relaciones clientes-proveedores en el
interior mismo de la empresa; cada departamento, cada servicio, cada funcion, cada trabajador
debe esforzarse en especificar mejor lo que desea y en responder mejor a las demandas de sus
compafieros de trabajo. La organizacién atomizada cede su lugar a una organizacién por flujos. Se
caen los muros que defendian los territorios funcionales para dar lugar a un desarrollo de procesos
integrales en los cuales todos toman parte de forma arménica.

La tercera metamorfosis consiste en dejar de “producir mas” para pasar a “producir mejor a la
primera”. Los ritmos forzados no fabrican mas que productos de calidad rhediocre y asalariados
amargados, cansados y cada vez menos competentes. La calidad total persigue el autocontrol y
las acciones colectivas, produciendo bien a la primera y arreglando el defecto en el momento de
producirse.

La cuarta metamorfosis implica sustituir el modelo mecanicista de una organizacién que asigna a
cada individuo un puesto instrumental de ejecutante, por un modelo organico donde los equipos
responsables asumen misiones, uniendo colectivamente su talento. Se sustituye la empresa
piramidal por la empresa multicelular.
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La quinta metamorfosis implica pasar de una empresa aislada e intransigente frente a sus
proveedores y subcontratistas, a una con profundas relaciones de confianza.

La sexta metamorfosis implica la sustitucién del control por la prevencién. Un incremento en los
costos de prevencién traen como resultado una disminucion en el costo total de calidad al
reducirse significativamente los costos por fallas internas y externas, y al disminuir las necesidades
de evaluacion.

La séptima metamorfosis implica la eliminacién de todos los desperdicios y despilfarros, no sélo los
relativos al proceso productivo, sino también las relativas a las actividades administrativas.

Lograr estos cambios permite llegar a los “Seis Ceros”: cero defectos, cero inventarios, cero
averias, cero plazos, cero papeles y cero accidentes

7.6. Método de Resolucion de Problemas

Se ha desarrollado como sistema para la resolucién de problemas el método DMAMC (Definir-
Medir-Analizar-Mejorar-Controlar) Motorota, GE. Este método es llevado a la practica por grupos
especialmente formados para dar solucion a los diversos problemas u objetivos de la compaiiia.

Las claves del DMAMC se encuentran en:

1. Medir el problema. Siempre es menester tener una clara nocién de los defectos que se
estan produciendo en cantidades y expresados también en valores monetarios.

2. Enfocarse en el cliente. Las necesidades y requerimientos del cliente son fundamentales, y
ello debe tenerse siempre debidamente en consideracion.

3. Verificar la causa raiz. Es menester llegar hasta la razén fundamental o raiz, evitando
quedarse sélo en los sintomas.

4. Romper con los malos habitos. Un cambio de verdad requiere soluciones creativas.

5. Gestionar los riesgos. El probar y perfeccionar las soluciones es una parte esencial de la
disciplina Seis Sigma.

6. Medir los resultados. El seguimiento de cualquier solucion es verificar su impacto real.
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7. Sostener el cambio. La clave final es lograr que el cambio perdure.

Entre los indicadores a monitorear se tiene:

Indicadores relacionados con el costo. El mismo incluye costos correspondientes a las
operaciones, las materias primas, de despilfarro y reciclaje, de comercializacién, de
desarrollo de productos

Indicadores relacionados con el tiempo de: los ciclos (productivos, comerciales, de
respuestas) y de cumplimiento de las etapas de los procesos de implementacién de mejoras.
Indicadores relacionados con parametros como cuota de mercado, cotizacion de las
acciones, imagen de la empresa, niveles de satisfaccion de los clientes y consumidores, y
participacion de los empleados (cantidades de sugerencias por periodo de tiempo y niveles
de ahorros o beneficios subsecuentes).

Resumiendo, se puede decir que en primer lugar se define el problema. En segundo lugar se
valora o mide el punto en el cual se encuentra la empresa. En tercer lugar se estudia la
causa raiz del problema, procediendo a disefiar y poner en practica las respectivas mejoras.
Por (Gltimo, se controlan los resultados obtenidos para verificar la efectividad y eficiencia de
los cambios realizados.
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8 Coaching

Los aspectos fundamentales que determinan el desarrollo de los paises y las empresas son la
cantidad v la calidad de sus lideres.

Para generar lideres, hay un proceso llamado COACHING, que tiene como objetivo brindar buenos
métodos de "Entrenamiento”, en el lugar de trabajo, para ayudar a que los empleados logren un
desempefio elevado, mediante la blisqueda de compromiso antes que de control, y de resultados
antes que culpables.

Antecedentes Del Coaching:

Desde hace més o menos una década, pensadores de las ciencias de la administracién de
empresas comenzaron a interesarse por el tema del coaching, a darle forma conceptual e integral.
En 1994 son presentadas las teorias de Ken Blanchard sobre la experiencia de uno de los
entrenadores mas famosos: Don Shula, quien fuera entrenador del equipo de la liga de fitbol
americano los Delfines de Miami. Shula desarrollé una filosofia de trabajo y motivacién para sus
jugadores que le dio extraordinarios resultados en el terreno de juego. Ken Blanchard estudio los
modelos propuestos por Shula, adecuandolos en una teoria motivacional acorde con las
necesidades de las organizaciones.

En la cultura de trabajo se cambia la actitud, la relacion laboral basada en sélo un contrato esté en
vias de desaparicion, para convertirse en una relacion de asociados empresa- empleados, en
donde lo que cuenta es el crecimiento mutuo, el desarrollo y el aprendizaje con un destino comun:
el liderazgo.

8.1. Definicion De Coaching

Es un sistema que incluye conceptos, estructuras, procesos, herramientas de trabajo e
instrumentos de medicién y grupos de personas. Comprende también un estilo de liderazgo, una
forma particular de seleccionar gente o crear grupos de personas en desarrollo. A su vez ayuda a
los empleados a mejorar sus destrezas de trabajo a través de elogios y retroalimentacion positiva
basada en la observacion.
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Es una actividad que mejora el desempefio en forma permanente. Especificamente, es una
conversacion que involucra al menos dos personas, por ejemplo a un supervisor y a un individuo,
aunque en ocasiones puede ser entre un superior y su equipo. El concepto que subyace a esta
definicién es que no ha habido coaching a menos que haya ocurrido un cambio positivo. Gerentes,
supervisores y lideres pueden tener muchos tipos de conversaciones en las cuales intentan
mejorar algln aspecto del desempefio individual o del equipo. Pero si no ocurre alguna mejora,
entonces lo que ocurrié fue una interaccién de algun tipo, pero no una interaccién de coaching.

Para diferenciar a las personas que siguen la metodologia de coaching de los administradores
tradicionales, a las primeras se les llama coach. Posteriormente se abundara en las diferencias

entre un coach y un administrador tradicional.

El coaching, abre ventanas para proponer nuevos conceptos, huevos sistemas integrales, técnicas,
herramientas y nuevas tecnologias de gestion empresarial que se centran en:

1. Un estilo particular, diferenciado del estilo del coach con algunas caracteristicas especificas
de su liderazgo que resultan novedosas para el desarrollo de lideres en la administracion
de las empresas.

2. Una metodologia de planificacion continua en el tiempo mas mediato, en estrategias y
tacticas que apuntan siempre hacia una mayor vision empresarial.

3. Un sistema integral, coherente, continuo, dia a dia, para el desarrollo de los talentos
individuales de las personas en el trabajo, conectado con la medicion del desempefio
individual, con los resultados del equipo y la presencia de amor por el trabajo y pasion por
la excelencia.

4. Un sistema sinérgico de trabajo en equipo que potencialaza alin mds las competencias
individuales en beneficio de mejores resultados para el equipo

5. Un enfoque diferente que hace un viraje del trabajo como obligacién hacia el trabajo como
entrenamiento, alegria y desarrollo.

8.2. Las metas de Coaching

El Coaching es conveniente para los empleados y para los gerentes, pues mediante éste, el
gerente desarrolla las relaciones con sus subalternos, las cuales tendran como resultado un
desempefio continuamente mejorado para el equipo.
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Otra de las principales metas del coaching efectivo es crear un ambiente en el cual los empleados

estén dispuestos y puedan compartir sus ideas con su superior.

El coaching efectivo cambia la actitud del empleado hacia una perspectiva de cooperacién en
equipo, lo que le permite al coach que sus esfuerzos rindan resultados especificos.

Entre los beneficios del coaching efectivo se pueden citar: desarrollar de las habilidades de los
empleados, facilitar el diagnostico y la correccion de problemas de desempefio, fomentar
relaciones laborales productivas, mejorar el desempefio y la actitud, entre otras.

8.3. Las cualidades de un coach

Un coach efectivo es:

Positivo: su labor no es buscar al culpable, sino alcanzar las metas de productividad brindando
coaching a sus empleados para que logren un rendimiento dptimo.

Entusiasta: su actitud es contagiosa, ya que infunde energia positiva en cada encuentro.

Confiable: el coach efectivo confia en que sus empleados pueden realizar la labor asignada

correctamente.

Directo: utiliza comunicacion efectiva, la cual es especifica y concreta.

Orientado a la meta: fundamenta sus labores en metas claras y bien definidas.

Experto: atrae respecto y lealtad, pues conoce su trabajo mejor que nadie.

Observador: es consciente de aquellas cosas que no se expresan con las palabras sino con los

gestos.

Respetuoso: trata a sus empleados como personas valiosas, de tal modo que aprende a

conocerlos y tratarlos mejor.

Paciente: no insulta a sus empleados por no haber comprendido lo que les asigno.

Claro: Se asegura que sus empleados entienden lo que les explica.

Seguro: mantiene siempre una presencia fuerte.
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¢Qué quieren sus jugadores?

Existen tres atributos esenciales que motivan a sus empleados para realizar sus tareas con

eficiencia:

* La necesidad de alcanzar un logro: se da cuando las personas sienten que pueden hacer algo y
que eso los hace sentir bien, asi que continian haciéndolo para mejorar cada vez mas.

¢ Deseo vehemente de aprender: cuando los empleados aman su trabajo desean aprender més
y ser mejores en éste.

e Anhelo de contribuir: cuando lo empleados conocen el valor de lo que hacen y el de sus
aportaciones, entonces tratan de optimizar su trabajo.

Para dichos atributos, existen diferentes estrategias de coaching que se pueden aplicar: ofreciendo
desafios adecuados, creando oportunidades de aprendizaje y asignando trabajos de importancia.

Indicadores del coaching efectivo:

El coach efectivo debe asegurarse siempre de que su lenguaje corporal vaya acorde con el
mensaje de quiere transmitir, pues si no es asi sus empleados creerdn mas en sus gestos que en
sus palabras. Asi también, debe mantener una politica de puertas abiertas, de manera que el
empleado se sienta con suficiente confianza para presentarle sus ideas.

Para poner en practica una sesion de coaching efectiva, se deben seguir los siguientes pasos:
definir la meta, establecer reglas basicas, mantener la concentracion, evitar los mondlogos, hablar
con claridad y sencillez, prestar atencién en el asunto objeto de estudio y estar abierto.

Cémo plantear preguntas efectivas:

Las preguntas efectivas ayudan a recibir informacion Gtil de parte de los empleados, debido a que
son breves, claras, centradas, pertinentes, constructivas, neutrales y abiertas. Existen tres
métodos para obtener mejores resultados al momento de hacer preguntas efectivas:

« Dar tiempo a la persona para que piense su respuesta.

« Decir a los empleados la importancia de la informacién pedida.

= Escuchar atentamente la respuesta después de haber preguntado.
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Como ser un buen oyente:

Un coaching efectivo también conlleva escuchar atentamente a los empleados. Existen siete claves

para escuchar con efectividad:

« Estar preparado: es decir, anticipar las respuestas y dar sequimiento a las preguntas.

« Dejar a un lado lo que se estd haciendo: de manera que nada le quite su atencion del emisor.

« Mantener contacto visual: la falta de éste crea mayores posibilidades de incomprension.

« Oir todo lo que se dice antes de responder.

« Tomar notas: esto mantiene la concentracién en lo que se esta diciendo.

» Aceptar sus sentimientos: cuando se pregunta, se acepta que los sentimientos de los empleados
son importantes.

 Permitir silencio: permite al empleado dar una respuesta precisa.

Una manera de estar seguro de que se ha comprendido todo lo dicho, es el método de las tres
"R":

« Recibir: concentrar la atencion en quien habla para mantener su enfoque.

» Reflexionar: pensar en lo que se escucha y buscarle el sentido.

¢ Reformular: rehacer preguntas para estar seguro de qué se dijo.

Solucién de problemas mediante el coaching:

Otra de las metas del Coaching es capacitar a las personas para que éstas resuelvan problemas
por si solas, para Blanchard en su libro Empowerment: 3 claves para lograr que el proceso de
facultar a los empleados funcione en su empresa, recomienda una sucesion de pasos con los
cudles se hace mas efectiva la solucion de una dificultad; dichos pasos son:

« Definir la oportunidad.

« Definir el objetivo.

» Crear el planteamiento de accion.

e Crear el plan de accién.

 Determinar los parametros de evaluacion.

« Confirmar la comprension.

» Planificar el seguimiento.
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El coach como entrenador

El primer requisito para ser un entrenador efectivo es el dominio de la tarea que tiene en sus
manos. Luego, se debe desglosar en breves pasos el proceso que se quiere ensefiar. Durante el
entrenamiento, se debe demostrar la forma de realizar la tarea e inmediatamente permitir que el
empleado trate de hacerla por si sélo. Por Ultimo, se debe asegurar que los aprendices dominan el
método ensefado.

El coach como consejero

Un coach como consejero debe ayudar a los empleados a comprender su trabajado antes de
realizarlo y la importancia de éste; debe reforzar la motivacion de los mismos y ofrecer
informacion precisa y honesta, asi como directrices sobre les expectativas laborales. Para todo
ello, es necesario que el coach tenga tiempo, energia, buena voluntad e informacién suficiente
para compartir con sus empleados. Existen dos tipos de consejeria: interna, la cual ensefia
capacidades y sentido comin corporativo y; externa, la cual ayuda a una persona a edificar una
carrera profesional.

El coach como corrector

Tener que corregir un desempefio inadecuado es una funcion negativa que el coach debe
desempefiar al igual que las positivas. Para ello, debe evitar acusar al empleado, simplemente
debe estudiar su comportamiento, tratar de comprenderlo y ayudarle a cambiarlo. El modelo de
Accién Positiva Especifica (APE) ayuda a los empleados a mejorar su comportamiento a través un
estudio del mismo, formulacién de preguntas al respecto y mediante el logro de un acuerdo que
dé solucién al problema. Una vez resuelto el problema, se deja atras lo pasado y se tiene en
cuenta el futuro.

8.4. Obstaculos para el coaching

El coach efectivo debe romper diferentes obstaculos al momento de trabajar; uno de ellos es
suprimir aquellas actividades superfiuas que carecen de propdsitos; también, debe asegurarse de
que sus enipleados comprenden realmente lo que se le dice, para ello debe evitar utilizar jergas y
lenguaje que interrumpen la comunicacion efectiva. Asi mismo, un coach debe estudiar su propio
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comportamiento y sus actitudes para verificar que éstos no obstaculizan el desempefio de sus
empleados y ademads, debe evitar el afan de resolver todos los problemas personalmente.

Pasos para el coaching efectivo
Para un coach es muy importante el hecho de que sus empleados se desarrollen para que realicen
su trabajo con efectividad e independencia.

Para ello, existen una serie de pasos que el coach debe seguir:
 Definir el desafio y describir el resultado esperado.

» Analizar posibles opciones de solucion.

« Desarrollar un plan de accion.

» Establecer plazos.

» Definir criterios de evaluacion.

« Facilitar la accién.

» Perseverar hasta el final.

8.5. Retroalimentacion

La capacidad de ofrecer retroalimentacion efectiva es fundamental para el proceso de coaching, y

para ello se deben tener en cuenta varios aspectos:

e La retroalimentacion debe ser especifica, es decir, debe estar basada en hechos y esfuerzos
concretos.

¢ Cuanto mas alejada esta la sugerencia del desempefio que se desea lograr, tanto menor serd
su efecto.

» La retroalimentacién debe ser sincera e individualizada.

« Antes de dar retroalimentacion, se debe preparar lo que se va a decir.

Coaching mediante recompensas

El coach debe siempre recompensar el desempefio que busca, y para ello, puede hacer uso de los
tres tipos de recompensas: tangibles, simbdlicas e intangibles. No obstante, al momento de
otorgar una recompensa se debe tener en cuenta dos aspectos: vincular la recompensa con el
comportamiento y otorgar la recompensa con imparcialidad.
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8.6Diferencias Entre Gerentes y Coaches

El coaching no es solo una idea que resulta buena para la gente. Se estad convirtiendo en una
necesidad estratégica para las compafiias comprometidas con el éxito. Siempre se necesita de la
gerencia, sin embargo su estilo estd cambiando, yendo del control y la prediccion, a la delegacion
y la creacion del futuro que se quiere.

Tabla 2: diferencias entre liderazgo y el coaching

LIDERAZGO LIDERAZGO COACHING
TRDICIONAL
VISION DEL LIDER “La cuota de ventas”. | El liderazgo, ser campeon.
PLANEACION Anual / Trimestral /|Anual / Semanal / Diaria.
] Mensual.

EJECUCION —|Diaria / Mensual /|Diaria.

VALORACION Trimestral.

AJUSTES Mensual / Trimestral. | Dia — dia.

METAS Cumplir las metas|El liderazgo de la empresa en
impuestas por la|el mercado. “Ganar todos los
empresa. partidos”.

ESTILO DE DIRECCION Autoritario. Mediante el ejemplo.

DISCIPLINA Normas y Ordenes. | Mediante valores y ejemplo

personal.

ESCENARIO DE TRABAJO | Oficina. Terreno — Cliente

SELLECION DE PERSONAL | Generalmente Dirigido y ejecutado
delegado. personalmente con el apoyo

de otras dreas.

ENTRENAMIENTO Ocasional, sin|Dia — dia, con objetivos
objetivos de mediano | concretos para cada persona
y largo plazo. y para el grupo y orientado al

- desempefio.

ACOMPANAMIENTO Ocasional, para | Diario, para observar
controlar, supervisar |crecimiento y desarrollo y

AL TERRENO y dar ordenes. reformular planes de accion.

SISTEMAS Econdmicos. Econdmicos, sistemas de

MOTIVACIONALES motivacion individualizados y

desarrollo de carrera.

SISTEMAS DE TRABAJO Individualizado. Trabajo en equipo.

Fuente: adaptado de Horacio O. Cairo y Asosc. DESA. "Desarrollo Empresarial”,2004.
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Finalmente, el coaching es un nuevo paradigma, donde se exige un nuevo conjunto de
competencias entre las que se incluyen la gerencia de las personas y las tareas. Evers, Rush y
Berdrow (1998), definen competencia como “Asegurar que se realice el trabajo que debe ser
realizado, por las personas apropiadas y midiendo y evaluando los resultados, contrastandolos con
los objetivos prescritos”.

Gerenciar a las personas va mas alla de la supervision de la asistencia, la puntualidad y la
eficiencia. Incluye llevar a la gente a lograr los mas altos niveles de productividad exigidos por el
ambiente competitivo. Para alcanzar estos niveles, se requiere de compromiso, orientacion a las
metas, alineacion en el propdsito, motivacion y percepcion de igualdad y justicia. Esto implica
involucrar, compartir, aprobar y guiar. Aquellos que son supervisados necesitan tener un sentido
de direccion y los recursos requeridos para lograr sus tareas. Necesitan la autoridad para tomar
decisiones a tiempo y aprovechar oportunidades. Igualmente necesitan la informacién para
evaluar sus resultados.

Hoy en dia, la gerencia de las personas y de las tareas estd basada en un modelo de beneficios
mutuos y de cooperacion. Hay un fuerte sentido de responsabilidad social por el bienestar de los
empleados.

La gerencia de las personas y de las tareas incluye: coordinacion, toma de decisiones, liderazgo
influencia, planificacion y organizacion, asi como el manejo de conflictos.

La situacién actual de la economia y el desarrollo del mercado global, hacen imperiosa la
actualizacion permanente y crecimiento de una fuerza laboral altamente calificada y motivada.
Para lograrlo, las empresas estan descubriendo que las competencias de supervisores y gerentes
deben cambiar. Para obtener un maximo desempefio de la fuerza de trabajo, més que jefes se
necesitan “coaches”.
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9. Empowerment

9.1. Definicion
Empowerment quiere decir potenciacion o empoderamiento que es el hecho de delegar poder y

autoridad a los subordinados y de conferirles el sentimiento que son duefios de su propio trabajo.

En inglés "empowerment" y sus derivados se utilizan en diversas acepciones y contextos, pero en
espafiol la palabra se encuentra en pugna con una serie de expresiones que se aproximan sin
lograr la plenitud del sustantivo. Se homologan "empowerment' con "potenciacion” y "fo
empower” con "potenciar”, mientras que caen en desuso expresiones mas antiguas como
"facultar" y "habilitar".

Otras traducciones relacionadas que pueden ser de utilidad para entender cabalmente el sentido
del Empowerment son:

To empower: dar o conceder poder; facultar, habilitar, capacitar, autorizar, dar poder de,
potenciar, permitir, empoderar, otorgar el derecho (o la facultad) de, etc.; Conferir poderes; (en el
sentido comercial o legal) apoderar, comisionar. (Larousse, ingles-Espafiol, 1998).

Empowerment: potenciacién, empoderamiento, apoderamiento.

Empowered: facultado, potenciado, fortalecido.

Powered: potenciado.

Debido a que no se ha encontrado una palabra adecuada en castellano que traduzca el sentido, se
utilizard la palabra en inglés Empowerment durante la presente tesis.

9.2Premisas del Empowerment
Estas premisas deben ser promovidas por la direccién en cascada y en todos los niveles, estas

son:
¢ Responsabilidad por areas o rendimientos designados.
» Control sobre los recursos, sistemas, métodos, equipos.
» Control sobre las condiciones del trabajo.
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o Autoridad (dentro de los limites definidos) para actuar en nombre de la empresa.
* Nuevo esquema de evolucion por logros.

Sintomas de las Empresas Tradicionales:
¢ En las empresas tradicionales su puesto pertenece a la compaiiia.
e Solo se reciben 6rdenes.
e Su puesto no importa realmente.
« No siempre sabe si esta trabajando bien, generalmente los indicadores no son claros.
» Usted siempre tiene que quedarse callado.
e Su puesto es diferente a lo que usted es.
e Tiene poco o ningln control sobre su trabajo

Consecuencias Negativas de los Sintomas de las Empresas Tradicionales:
e Trabajo repetitivo y sin importancia.
« Confusion en la gente.
e Falta de confianza.
¢ Falta de contribucién en las decisiones.
* No se sabe si se trabaja bien.
» Nadie sabe lo que esta sucediendo.
e Poco tiempo para resolver los problemas.
e Existencia de reglas y reglamentaciones englobantes.
e Otros resuelven los problemas de uno.
* No se da crédito a la gente por sus ideas o esfuerzos.
e Falta de recursos, conocimientos, entrenamiento.

Caracteristicas de las Empresas que han Experimentado el Empowerment.
e El puesto le pertenece a cada persona.
e La persona tiene la responsabilidad, no el jefe o el supervisor, u otro departamento.
e Los puestos generan valor, debido a la persona que esta en ellos.
e La gente sabe donde esta parada en cada momento.
* La gente tiene el poder sobre la forma en que se hacen las cosas.
e El puesto es parte de lo que la persona es.
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» La persona tiene el control sobre su trabajo.

Resultados Positivos del Empowerment en las Personas:
e Su trabajo es significativo
e Pueden desarrollar una diversidad de asignaciones.
e Su rendimiento puede medirse.
= Su trabajo significa un reto y no una carga.
e Tienen autoridad de actuar en nombre de la empresa.
e Participan en la toma de decisiones.
e Se escucha lo que dicen.
e Saben participar en equipo.
e Se reconocen sus contribuciones.
e Desarrollan sus conocimientos y habilidades.
e Tienen verdadero apoyo.

¢Como integrar a la gente hacia el empowerment?

Existe una premisa que dice: " La gente hace lo que usted espera que hagan"(John P.Carlos y
W.Alan Randolph, *Empowerment”, 1996), lo cual se vuelve en una arma de dos filos. Si no se
espera nada, la gente no hard nada, pero si se espera lo mejor, entonces la gente hara esfuerzos
por dar los resultados que se quieren.

Los tres elementos para integrar a la gente son:
e Las Relaciones: Las cuales deben ser efectivas y sdlidas
» La Disciplina: Debe existir un orden y se deben definir los roles.
¢ El Compromiso: Congruente y decidido en todos los niveles, pero promovido por los lideres y
agentes de cambio.

¢Cémo crear una empresa con empowerment?
Puestos ideados para que el empleado tenga sentido de posesion y de responsabilidad. Los
atributos que deben de tener son los siguientes:

e Responsabilidad y autoridad.

e Diversidad.
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e Reto.

« Rendimiento Significativo.

e Poder para la toma de decisiones.

» Cambios en las asignaciones de trabajo.

» Atencién a un proyecto hasta que se concluya.

Ademas el puesto debe determinar la responsabilidad que el trabajo implica. Deben existir
indicadores que permitan saber si se estd cumpliendo con lo que se espera de la gente en cada
puesto. Solo la posibilidad de autoevaluarse permite el acceso a la mejora continua.

Equipos de trabajo: Estos deben ser organizados y deben asignarseles sus responsabilidades:
e Mejorar calidad.
* Auditoria de calidad.
e Seleccion del lider.
» Rotacion de puestos.
+ Organizacion interna.
e Planificacion.

Disefiar un plan de capacitacion integral: Ademds del entrenamiento en habilidades de equipo,
deben desarrollar habilidades técnicas y de acuerdo a cada puesto de trabajo.

Entrenamiento en habilidades interpersonales para resolver problemas, que consisten en:
= Controlar conflictos.
* Resolver Problemas.
e Evaluar Diferencias.
e Apoyar a sus compareros.
* Ayuda en toma de decisiones.
o Participar €h reuniones.
e Comunicar ideas.
e Organizarse.
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La capacitacién no se refiere solamente a un curso, es algo mas. Los lideres a todos los niveles
tienen la responsabilidad de dar seguimiento a lo aprendido, de permitir que se aplique, y se
desarrolle su gente dia a dia. Conforme la gente va desarrollando los valores intrinsecos del

facultamiento, mas entrenamiento va a necesitar.

Mejoras en la comunicacion:
e Mantener e incrementar la autoestima.
e Escuchar y responder con empatia.
e Pedir ayuda y alentar la participacion.

Implantacion.
e Desarrollar vision compartida y promover valores claros y entendibles.
e Disefiar adecuadamente puestos.
e Crear sistemas que apoyen.
o Establecer esquemas de comunicacion adecuadas.
s Seleccién cuidadosa del personal.
e Dar entrenamiento.

" Empowerment significa también delegar, sin perder el control, pero control de la situacién no de
la gente."(John P.Carlos y W.Alan Randolph, “Empowerment”, 1996).

9.3 Cambio y Empowerment

La mayoria de la gente sélo puede implantar unos cuantos cambios a la vez. Si se les pide que
cambien muchas cosas en una sola vez, entonces sufren el efecto conocido como "Parélisis por
analisis"(John P.Carlos y W.Alan Randolph, “Empowerment’, 1996), debido a que la gente, para
cambiar, debe primero generar el cambio en su interior.

--Ante el cambio, la gente tiene cuatro preocupaciones:

s La gente quiere mas informacion.

= Se pregunta como los afectara personalmente el cambio.
e Se pregunta qué necesitara para implantar el cambio.

= Se pregunta acerca del impacto o beneficios del cambio.
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éQué se requiere para lograr el cambio?
La alta direccién necesita hablar menos y escuchar mas, confiar y depender de otros en formas en
que nunca lo habia hecho.

Para lograrlo, se deben considerar los siguientes tres factores:

Decidir lo que se quiere lograr.

Descubrir dentro de esa vision, lo que los clientes quieren y necesitan, escuchando a los
consumidores y aprendiendo de ellos.

Entregar lo prometido mas el uno por ciento, descubriendo nuevas formas de exceder las
expectativas del cliente.

El saber algo y tener una actitud positiva hacia esa informacién es una cosa, pero el aplicarla de
manera permanente es otra.

9.4. Efectos del Empowerment en la Calidad.
Edward Deming, relacionaba el conocimiento profundo con la calidad. Lograrla dependia del uso
que se le daba a tal conocimiento, el cual se define como una mezcla de cuatro factores
principales:

e El entendimiento de la psicologia del ser humano.

* La manera en que la gente aprende.

» [l sistema bajo el cual trabaja.

* El sistema de medicion usado para identificar consistentemente la variabilidad en la

produccion o prestacion de servicios.

Para obtener calidad utilizando el conocimiento, se deben considerar las cuatro premisas

siguientes (Diane Tracy “10 Steps to Empowerment, A Common-Sense Guide To Managing

People”):

1. "No podemos resolver los problemas cotidianos si usamos el mismo pensamiento que los
producia en primera instancia"
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2. "El cambio surge de la motivacion de la gente al hacer bien su trabajo, sin importar el tipo de
trabajo que se realice”

3. “El Proceso, €l didlogo y el apoyo de forma estructurada permite que el cambio sea general. La
administracion es responsable de que esto suceda”

4. "Todo el mundo debe trabajar en conjunto, para disefiar el proceso del cambio, desde la alta
direccion hasta los trabajadores de linea"

éPor que fracasa el EMPOWERMENT?

Aunque algunas compafilas buscan facultar a su personal a través del empowerment,
generalmente fracasan sin lograr los resultados deseados. Esto se debe generalmente a que no se
le pone la atencion debida y porque no se muestra de manera concreta, de tal manera que todos
sepan de qué se trata y cudles son los resultados que se esperan de él.

Si no se incorporan los factores fundamentales que toca el Empowerment (satisfaccion del cliente,
mejorar resultados financieros y retener y atraer a los empleados adecuados), los gerentes
obtendran solamente resultados mediocres.

Para evitar estos errores hay que considerar los siguientes puntos ante la delegacion:
* Encomendarle el trabajo a la persona adecuada.
¢ Delegar autoridad para llevar a cabo el trabajo y tomar decisiones.
* Delegar el trabajo sin dar autoridad para la toma de decisiones.
* Hacer uno mismo el trabajo.

Es igualmente importante considerar la asimilacion en la organizacion de los principios que
propone la “Piramide del Poder”:

e Confianza

e Respeto

e Permiso para fallar.
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Con los siguientes puntos como su estructura:

Definir responsabilidad.

Delegar autoridad.

Definir estandares de desempefio.
Entrenamiento y desarrollo.

Brindar informacién y conocimiento.
Brindar retroalimentacion.
Reconocimiento.




10. Resultados

La psique del pueblo mexicano se caracteriza por el trauma de ser un pueblo conquistado,
y por un manejo sistematico de la mentira dentro de la sociedad. Ello provoca un
sentimiento de no pertenencia y una consecuente crisis de identidad. Este conflicto se
refleja en agresividad, por parte de los subempleados por omision (pasiva), y por parte de
los supervisores como complejo de superioridad.

Por otro lado el pueblo mexicano es creativo y tiene disposicion a trabajar hacia un fin que
considere importante, por lo que la motivacion es un elemento clave para tener resultados
en el ambito laboral.

Una definicion de calidad dentro del dmbito empresarial aceptada para este trabajo es:
Hacer las cosas bien desde la primera vez y satisfacer de la mejor manera las necesidades
del cliente en servicio al momento que este lo requiera.

En la actualidad las estrategias “de gestion se han multiplicado. En medio de técnicas
nuevas y en una cantidad impresionante de informacion, los empleados de las empresas
modernas se sienten mas las victimas que los beneficiados de las nuevas estrategias
empresariales para lograr el éxito.

Desgraciadamente, desde distintos angulos, existen presiones para no fomentar la
productiva y la creativa dentro de la empresa, inculcando la desconfianza, el auto interés
creciente y destructivo, una desesperacién y una frustracion mayor. Haciendo que muchos
trabajadores se sientan inseguros, amenazados y devaluados en sus puestos. Se inculca la
mediocridad en el trabajador desmotivandolo y eliminado de cierto modo su deseo por
mejorar; asi como sus aspiraciones.

El Just In Time (JIT) es un sistema en el cual prevalece la simplicidad, la eficiencia y un
minimo de desperdicio. Ademas el JIT necesita de una participacién activa y de una
cooperacién real del cardcter interdepartamental. Exige realizar siempre una mejora
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constante y no termina nunca con el mejoramiento. Muchas veces este sistema descubre
problemas afiejos. Es importante no arriesgar los principios basicos del sistema JIT durante
el proceso de implantacién. Cada regla es vital para la supervivencia del sistema y debe ser
seguido y respetado de manera escrupulosa.

Las condiciones que deben darse para que las 5Stengan éxito son las siguientes:
Implicacion de todos

Informacion sobre las 5S a todo el personal

Responsabilidad de la direccion

Perseverancia en su aplicacion

Realizacion de mejoras derivadas de las 55

Una vez terminada la evolucion en el tiempo de un proceso 5S (suele ser de 6 a 8 meses), se

deben volver a iniciar una y otra vez, mejorando continuamente,

Las empresas consideran a las series ISO 9000 como una ruta para abrir mercados y
mejorar su competitividad. No se necesita ser una corporacién multinacional o tener
negocios en ultramar para beneficiarse de la instrumentacién de estos estandares. La
importancia del certificado de ISO 9000 como una herramienta de competencia de
mercado, varia de sector a sector, sin embargo, su importancia es global.

El propésito general de las normas ISO 14000, es respaldar la proteccién ambiental y la
prevencion de la contaminacién, en equilibrio con las necesidades socioecondmicas. La
especificacion contiene Unicamente aquellos requerimientos que puedan auditarse de
manera objetiva para procesos de certificacion. Por otra parte, la norma no establece
requisitos absolutos de operacién mas alla del compromiso con la politica, el cumplimiento
de la legislacion y las regulaciones aplicables y la mejora continua, por lo que el sistema no
garantiza “resultados ambientales 6ptimos”; estos resultados pueden lograrse mediante la
instrumentacién de mejoras tecnoldgicas. La norma no se ocupa de cuestiones de salud y
seguridad, pero no omite la integracién de tales elementos.
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Con la implantacion de 6 sigma, en primer lugar se define el problema. En segundo lugar
se valora o mide el punto en el cual se encuentra la empresa. En tercer lugar se estudia la
causa raiz del problema, procediendo a disefiar y poner en practica las respectivas
mejoras. Por Ultimo, se controlan los resultados obtenidos para verificar la efectividad y
eficiencia de los cambios realizados.

La funcién principal del coaching es crear a un lider capaz de saber como motivar a los
demds para que tengan éxito en su desempefio laboral. Es importante para saber cémo
mantener el esfuerzo para el logro de los objetivos, como creer cada individuo en si mismo

y como sobreponerse a los fracasos.

Empowerment es la delegacion de autoridad y responsabilidad en todos los niveles de la
organizacién. Para su implantacion es necesario establecer lineas claras para la toma de
decisiones y para los limites de autoridad y responsabilidad. Es una estrategia que
involucra a todo el personal y revitaliza el compromiso que los trabajadores deben tener
con su ambito de competencia. Al mismo tiempo, fomenta el crecimiento personal y el

desarrollo de la empresa.
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11. Analisis de Resultados

De los capitulos anteriores se desprende una paradoja al analizar el perfil psicolégico del mexicano
aplicado a las filosofias de calidad. Por un lado el mexicano presenta cuadros de agresion pasiva
hacia los superiores, derivados del complejo de pueblo conquistado y de la incongruencia de la
educacién que recibe en casa, en buena medida el mexicano se niega a si mismo, y al hacerlo,
niega las posibilidades de su potencial desarrollo. Por otro lado, los superiores se sienten por
encima de los subordinados, pretendiendo escapar a los complejos que ve reflejados en la gente a
su mando, al tener una posicion de poder, tiene el sentimiento de “saberlo todo”. Ello genera un
sistema agresivo en el que los complejos son la base del comportamiento, generando un ambiente
en el que ni los subordinados sienten compromiso con los objetivos, ni los superiores sienten
afinidad con los subordinados.

Es l6gico que bajo ese esquema haya una falta de comunicacion basica que genera imalestar y
errores en el trabajo. La confusion y malentendidos que se derivan de esta comunicacién fallida,
provoca tension en las personas, con lo que el malestar aumenta.

Del otro lado de la paradoja, el mexicano anhela, sobre todo, pertenecer a un grupo en el cual se
sienta integrado e importante, las necesidades dentro de la piramide de Maslow mas generalizadas
en los mexicanos son las de seguridad y pertenencia, pues asi saciaria su necesidad de
aceptacion, carencia ancestral que, ademas de “flotar en el inconsciente colectivo”, aprende desde
la temprana infancia.

Bajo esta dptica, la mayoria de los “programas de calidad” que se pretenden imponer en el pais
terminan en un juego de simulacion, en el que lo importante no es buscar tener cada vez menos
errores y retrabajos, sino encubrir la incapacidad de los gerentes y la desidia de los subordinados.
En vez de comprometerse con un fin que eleve las competencias profesionales de las personas y
permita un adecuado desarrollo empresarial, se da una amplia gama de reportes alterados,
defectos que nunca ocurrieron y cumplimientos “por decreto”.
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Para poder acceder a una verdadera cultura de calidad, es necesario primero romper con los
esquemas mentales ya planteados, de otro modo, todo intento terminaria en simulacién. Para ello
es menester planear programas previos en los cuales se fomente, un sentido de pertenencia del
mexicano. Se proponen fomentar los siguientes puntos:

Historia de México

Creatividad

Valores nacionales:

o Hacer de las raices indigenas un motivo de orgullo
o Ponderar como positiva la mezcla de razas que da lugar al mestizaje

Dindmicas de grupo para generar sentido de pertenencia .

Cabe mencionar que en este proceso es muy importante involucrar a todos los niveles de la
organizacion, pues de nada serviria que los mandos medios o altos quedaran excluidos de esta
nueva realidad. Los construitos mentales que impiden el desarrollo del mexicano en el entorno
laboral, deben empezar a romperse, primero que nada en la alta direccién. Este es tal vez el punto
mas importante para que la propuesta tenga buenos resultados.

Una vez creado este sentido de pertenencia las personas estardn mas receptivas a cursos de
calidad y desarrollo de habilidades gerenciales, con el fin de crear lideres que sepan motivar a las
personas, generando capacidad de observacion y sensibilidad a los problemas del personal a su
cargo. Ello permitird abolir la ridiculizacion y la exhibicion de errores que rompen la confianza en el
superior y la autoestima del trabajador, con ello se fortalecerd el sentido de pertenencia,
generando seguridad basica.

Con esas competencias en los supervisores, se podra trabajar bajo un esquema de coaching
manteniendo a los empleados inspirados, motivados y trabajando juntos para el logro de los
objetivos de la organizacién.

Teniendo supervisores y personal sensibles, es el momento de hacer los cursos de filosofias de
calidad genéricamente, y sobre la filosofia particular a implantar. Cada empresa decidira la filosofia
que vaya a asumir, de acuerdo con su giro y sus necesidades, sin embargo, la fase de
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sensibilizacién y generacién de sentido de pertenencia es independiente de qué filosofia se asume,
pues es una base sin la cual no es posible llegar a verdaderos programas de calidad.

Para implementar un programa de calidad, una estrategia recomendada es hacer notar a los
empleados los avances que se logran con el trabajo comprometido mediante evaluaciones, o
fotografias de las condiciones de trabajo antes y después de los cursos. Es necesario mostrar al
trabajador mexicano que él es un factor de cambio, y que las condiciones de trabajo y en si el
rendimiento y la calidad dependen de su labor y su actitud, que el entorno laboral esta
impregnado de las cosas que hace cada dia, y de esta manera, generar motivacién y compromiso
hacia un paradigma de calidad:

Necesidades del mexicano ante los sistemas de calidad:
Involucramiento (compromiso con las normas y objetivos)
Sentimiento de logro

Reconocimiento

Consideracién de la opinién en la toma de decisiones

No tener miedo de equivocarse

Actitud propositiva

Colaboracién

Disposicion a la evaluacion

Confianza

Después de implementar la filosofia de calidad, Empowerment es sin duda una buena estrategia,
pero que por si sola serd incapaz de lograr un efecto positivo en la empresa, ya que consiste en
mucho mas que el estudio de la informacién presentada. Involucra un gran esfuerzo de todas las
personas que forman parte de la empresa, que se traducird en una nueva vida organizacional.
Hay que subrayar que se requiere un mejor ambiente para sus integrantes, una mayor eficiencia y
un mejor nivel de vida en todos los aspectos para la organizacion. Teniendo el marco de referencia
que se da al implantar las filosofias de calidad, sera mas facil poder hacer Empowerment, pues de
otra manera, faltarian los criterios que encausen la toma de decisiones hacia un fin comin. Bajo
este esquema, las filosofias de calidad, no solo son la puerta de entrada a una mayor eficiencia y a
productos con estandares confiables, sino a esquemas de trabajo que fomenten un desarrollo en
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las personas, al compromiso que las personas deben tener en ser profesionales en su trabajo, a la
apertura de aprendizaje bésica para tener un avance dentro de una disciplina. Ello permitira hacer
efectivo lo planteado en el capitulo de Empowerment, que a continuacion se retoma:
Caracteristicas de las empresas que han experimentado el Empowerment.
El puesto le pertenece a cada persona.
La persona tiene la responsabilidad, no el jefe o el supervisor, u otro departamento.
Los puestos generan valor, debido a la persona que esta en ellos.
La gente sabe donde esta parada en cada momento.
La gente tiene el poder sobre la forma en que se hacen las cosas.
El puesto es parte de lo que la persona es.
La persona tiene el control sobre su trabajo.
Y finalmente dando como resultado en las personas que:

e Su trabajo es significativo

« Pueden desarrollar una diversidad de funciones.

e Su rendimiento puede medirse.

e Su trabajo significa un reto y no una carga.

e Tiene autoridad de actuar en nombre de la empresa.

¢ Participacion en la toma de decisiones.

e Se escucha lo que dice.

e Saben participar en equipo.

¢ Se reconocen sus contribuciones.

e Desarrollan sus conocimientos y habilidades.

¢ Tienen verdadero apoyo.

Por otro lado, es importante considerar que, por su pasado histdrico como pueblo conquistado y
su psique social del manejo de la mentira, el mexicano padece de una ambivalencia de identidad
y de un gran sentimiento de no pertenencia.

Esto- tiene: como resultado complejos que son expresados por los subordinados como una agresién

pasiva y por los mandos como complejo de superioridad. Esto refuerza el sentimiento de no
pertenencia y una falta de compromiso hacia los objetivos a alcanzar. Ello deriva en una falta de
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comunicacién, lo que genera a su vez un malestar en el equipo de trabajo, teniendo como
consecuencia final errores.

Al momento que se decide implementar un sistema de calidad dentro de una empresa se deben
de tomar los factores mencionados anteriormente sobre la psique del trabajador mexicano.

Se debe de sustentar a todos los niveles de la organizacién el nuevo programa de calidad que se
desea implantar. Esto se pude lograr fomentando el sentimiento de identidad del mexicano,
brindandoles clases de historia, fomentando el orgullo hacias su raices y de este modo fortalecer
el sentimiento de pertenencia.

Una vez hecho esto, se debe formar lideres bajo las nuevas condiciones, a los que mas tarde se
les capacitara con la filosofia de coaching, teniendo como funcién principal motivar a la gente
dentro de su equipo; de este modo se refuerza el sentimiento de pertenencia y se fortalece la
seguridad basica de los individuos. Posteriormente ya teniendo coaches, se les imparte cursos de
filosofias de calidad general y posteriormente se enfatizan los cursos sobre la filosofia que se
quiere implantar dentro de la empresa, de este modo se logra compromiso hacia el sistema de
calidad que a su vez también reforzara el sentimiento de pertenencia y fortalecera la seguridad
basica de los individuos.

Finalmente, una vez que los sistemas de calidad hayan derivado en politicas que encausen el
pensamiento en al toma de decisiones, se utilizara el modelo de empowerment, que facilitard y
optimizara la delegacion de responsabilidades de forma individual, que tendrd como resultados
reforzar el compromiso hacia el sistema de calidad a implantar y fortalecer el sentido de
pertenencia, aumentado de este modo la seguridad bésica del sujeto, logrando asi romper con los
esquemas mentales del complejo de ser un pueblo conquistado y del manejo social de la mentira,
dando como resultado final dentro de la empresa la nulificacién de los errores.

Todo ello se puede sintetizar en.el.diagrama siguiente, figura 4 modelo desarrollado por la autora:
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Conclusiones y Recomendaciones

Marco de referencia para que las empresas puedan optimizar esfuerzos para asimilar un sistema

de calidad en el entorno social mexicano:

Es necesario generar un sentido de identidad nacional en el mexicano antes de iniciar un
programa de calidad.
Esta identidad debe derivar en un sentimiento de pertenencia bésico para la construccion
de confianza.
Es necesario crear una base de confianza entre los subordinados y los coordinadores, esto
se puede lograr mediante dindmicas de grupo y programas de capacitacion.
Es indispensable involucrar a todos los niveles de la organizacién en la creacion de una
identidad comun.
El coaching es una metodologia de trabajo que permite motivar a las personas hacia el
logro de resultados. Antes de poner una filosofia de calidad es necesario crear las
competencias gerenciales en los supervisores para que se conviertan en lideres y “coaches”
del personal a su cargo, como un verdadero equipo de trabajo.
Una vez hechos los puntos anteriores, se puede implantar una filosofia de calidad con
mayor facilidad en el entorno social mexicano. Para ello es muy importante tomar en
cuenta las necesidades del mexicano ante las filosofias de calidad:

o Involucramiento (compromiso con las normas y objetivos)

o Sentimiento de logro

o Reconocimiento

o Consideracion de la opinién en la toma de decisiones

o Disposicién a equivocarse

o Actitud propositiva

o Colaboracién

o Disposicién a la evaluacién

o Confianza
Una vez implementado el sistema de calidad, se puede orientar la delegacién de autoridad
hacia el Empowerment, pues ya se tienen los criterios que encausan el pensamiento en la
toma de decisiones.
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Las principales filosofias de calidad que se utilizan en México son:
e Justin Time
e 55+1
o ISO
e 60

El perfil psicoldgico del mexicano esta fuertemente determinado por:

e Su pasado histérico de pueblo conquistado y su “inconsciente colectivo”, que se manifiesta
como una falta de pertenencia e identidad, y un complejo de inferioridad

» Los patrones aprendidos en el lecho materno, que incluyen la mentira como modo principal
de agresion, y se manifiesta como miedo y a la vez reto a la autoridad

e Ello provoca una negacién de si mismo, y al negarse a si, también lo hace con aquello que
le pertenece o que puede lograr

* El mexicano cuando es subordinado manifiesta una agresion pasiva que se expresa como
omision o falta de colaboracién, y cuando es jefe, como una agresion activa que se
expresa como desdén a los subordinados y complejo de superioridad

¢ La necesidad de pertenencia hace que el trabajador mexicano sea muy moldeable si se le
hace sentir que forma parte del grupo

Una metodologia que se sugiere para traducir las filosofias de calidad en acciones que faciliten
a los mexicanos la asimilacién de estas filosofias es:
1. Generar un sentidp de identidad nacional
2. Generarla confianza y sentido de pertenencia en el grupo de trabajo
3. Desarrollar las competencias necesarias para poner un sistema de trabajo de tipo
coaching
4. Implementar las filosofias de calidad, considerando la capacitacion necesaria para el
caso
5. Tender a esquemas de delegacion de autoridad tipo Empowerment
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Recomendaciones:
La recomendacion mas valiosa que se deriva de este trabajo es la siguiente:
Valorar el pasado histérico es mucho méas que una curiosidad cultural, es la base que

permite al mexicano valorarse a si mismo como persona, y tiene una repercusion
primordial en su entorno laboral.
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