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PROLOGO

El papel predominante del lider de la cultura de calidad y mejora continua es tener
vision y suefios, definir la mision de una empresa e identificar sus metas principales para

tener disciplina en su camino al futuro.

Lo contrario del lider de la cultura de calidad y mejora continua, que camina al
frente del grupo es el “conductor” comin que va detras. Esta persona no es un lider,
sino alguien que obliga, comprime, reprime y deprime. Estas personas obsoletas tienden
a usar frases como “con base en el valor”, “con base en el mercado” y “con base en los

datos”, hasta el infinito y el hartazgo.

3% <

El verdadero lider cree en los conceptos de “guiado por el valor”, “guiado per el

mercado”, los gjemplifica y fos ensefia.

Todos los puntos creativos notables relacionados con la calidad tienen su origen en
la gente, la que usted quiere tener en su organizacion, sin considerar su posicion, desea
desarrollar sus habilidades de liderazgo personales y de grupo. Quieren que se les guie,

no ser manipulados.

Desean trabajar en organizaciones donde los equipos autodirigidos abunden, al igual

que los individuos imaginativos y previsores.



Cuando las ideas y medios proporcionados aqui se integren a un estilo de liderazgo
y de vida con un proposito y fin determinados, sera posible el salto de la cantidad a la
calidad.

Aunque la estrategia conocida como “cero defectos” adquiere cada vez mas
popularidad, es importante concentrarse en el hecho de que la “falta de defectos™ es un
planteamiento esencialmente defensivo y se enfoca en lo que no debiera suceder. El
simple hecho de prevenir las fallas es una pequefia parte de lo que las organizaciones del
futuro deberan asegurar. Para ello se necesitaran nuevos métodos para responder a una
cultyra guiada por el cliente, que propicie la investigacion de sus descos, necesidades y

posibilidades y la accion correspondiente. Esta sera la ola del mafiana.

Sobre todo, los lideres de mentalidad mas firme, en el movimiento de la Cultura de

calidad total y mejora continua, ticnen un fuerte compromiso para lograrlo.



Capitulo 1.
L1
1.2
13
14
1.5
1.6
1.7

Capitulo 2.
2.1
22
2.3

Capitulo 3.
31
32
33

Capitulo 4.
4.1
4.2
43
44

iNDICE
Pag.
BIMIESIS, oo ssmisisismosnassissmosiss svipiasmsim s sss s G RS |
INITOAUCCION. ... cviiveiceveeeeecre st s en s 4
Descripcion del problema a resolver..........oovoeoviveenenn.. 4
Objetivo de 1a teSIS..........ccoiivve oo, 5
L5155 5
Difnites del estudio.. ... s s 6
Justificacion del trabajodetesis........ooooviiiiiii 7
Metodologia a Seguir............ccooeiiiiiieeee e 8
Revision bibliografica.........cccoovvvevnovoenciiiniii e 9
Anjecplontes.......... Q0 .o i f X i B N - 11
Gafantia ¢ calidad. 88........... . &.... 0 .S ... R W 11
Calidad total.............ccceiiniie i e 16
Liderazgo en la calidad total y mejora continua.................. 22
EL peffil del HAer@izfo. .. ...... oo 26
Disefip preliminprdelperfib. ... Iy LR ERL IGVT 26
Adquisicion de principios y valores...............oooovovvciionn . 31
Direccion € imtuiCION........c.coveereeeererreeereiie s, 36
Desarrollo del liderazgo...............ccoococoiiiiiiiiiiiiiicnn, 45
Lia fora de una decision.........cansiimwiiassismmmen 45
Cruzando @] Portal.......cmmiimiimimmnnn ereasmmsessenssnesmommmns 50
Control del proceso de desarrollo................ccooovevvciviirinnn. 54

Eliminacion de barmeras. .......oooveeee oo 61



Capitulo 5.
51
5.2
5.3
54

Capitulo 6.
6.1
6.2
6.3
6.4

Capitulo 7.
7.1
L2
7.3
7.4
7
7.6

Puntos clave para aplicar el liderazgo...........c.ccooooviiiinenns 68

Administracion VS [iderazgo...........o.oooorvveemccennncinnn 68
Definiciones OPerativas...........ocovvucrreerserirearennsiesenenacns 72
Responsabilidad de 1a direcCion...........c.occoevniciinninc s 75
Posibilidades ¥ ret0S..........coocoovviiieirivincieice et 77
Revaloracién del liderazgo y mejora continua..................... 84
Revision de planes y estrategias..............o.oovivvviecrvnnnn, 84
Percepcion de la actualidad................ ..o 90
Sistematizacion de grupos de trabajo............cooeeveviivecnnnn 93
Asentar las bases de conceptos y principios....................... 95
Conclusiones y recomendaciones...............cooocooveeeereennnnnen. 100
Herramientas y téenicas de calidad............c..coooviinnennn, 100
Control y creatividad............coevvviiviiieiiieececes e 103
Ideas y métodos................... U0 Y , VSR . - 106
Teeffas Yhistemas.. . B..........c. 0. e BB ool N 109

Conclusiones fINAales.......ccccevviviieciieeeeeereeesiiiie e ieeeeeeeennnns 112

Recomendaciones.................. T 115
Biblhiografia...........cooooviieiiminenc i 118
Listadende lBlas: ..o oo 119
Listado de SrafIcas. .. it emeamensassssasmmosspmane 120
GHOSATIO. ... e 121



SINTESIS

Se presenta a continuacion el desarrollo de la investigacion, a fin de que se tome

nota de lo sigmiente:

El nombre de la tesis es “Conduccion del Desarrollo Profesional de Liderazgo en las

Organizaciones”.

Para el inicio del analisis, se destaca un liderazgo deficiente en fas organizaciones

que no se esfuerzan por educar una cultura de calidad total y de mejora continua.

El objetivo de la tesis es reunir todos aquellos factores que ayuden a los lideres a
emplear mejor sus conocimientos y contribuir a que conozcan la manera mas apropiada

de comunicarlos.

La investigacion se esta realizando porque se crée que €l hombre puede influir en
los de su mismo género para la realizacidén de actividades sencillas hasta las mas
complejas. El analisis radica en que las personas aprenden a realizar la misma actividad

en un periodo de tiempo mas corto y mucho mejor cada vez.

La investigacion se enfoca en aquellas personas capaces de dirigir a otras porque
estan mds calificadas y conocen el plan estratégico implantado por la directiva de dicha

organizacion.



Dicho de otra manera, ningun programa de liderazgo tiene probabilidades de éxito,
amenos que:
1. La alta gerencia entienda y desee trabajar con el lider.
2. Esté basado en lineamientos claramente establecidos por una politica.
3. Las asignaciones de funciones sean consistentes.
4. El programa esté en manos de un especialista capacitado, y no simplemente
habilitado para tal funcién.

Es bueno comprender que en la investigacion se ha descubierto que el “lider” debe
de poseer personalidad, caracter, buenos habitos y costumbres, cultura de principios y
valores y no solamente la “habilidad” para motivar a sus subordmados para que realicen

las tareas encomendadas.

También se observo que para llevar un buen control de las tareas encomendadas es
necesano de un registro. Los tres clementos basicos del modelo del sistema serian de
¢sta manera:

I. Liberar autoridad para tomar accion.

2. Una manera para recordar la accion.

3. Un reporte sobre los resultados.

E! modelo mencionado arriba es un proceso de educacion diaria y solo se logra
cuando la gente participativa se compromete a participar en la mejora continua dia a dia,

promoviendo un cambio.

En Ia investigacion se observaron algunos conflictos por realizar algunas actividades

encomendadas. Frecuentemente una persona hizo un cambio y después descubrié que



este cambio perjudico a otra persona que operaba el sistema mas adelante. Los dos se

~ reunieron y solucionaron ¢l problema... o se pelearon y su jefe tuvo que resolverio.

Las magnificas posibilidades de obtener buenos resultados en la investigacion sélo
alcanzaron su maximo potencial cuando los componentes de la excelencia se

comprendieron y practicaron.



CAPITULO1 INTRODUCCION

skl

Los grandes realizadores no se paralizan con obsesivas preocupaciones
y autorreproches; utilizan ta duda como un estimulo para actuar con
Ut propésito.

-Charles Garfield.

1.1 DESCRIPCION DEL PROBLEMA A RESOLVER

Actualmente, existe un liderazgo pobre y débil en aquellas empresas que no se
esfuerzan por mantener una cultura de calidad total y de mejora continua. Cominmente
€] liderazgo que se manifiesta es rudimentario y sus acciones estan basadas en métedos y

procedimientos obsoletos.

Este liderazgo es ineficiente para dirigir @ una cierta cantidad de gente para que
realice una tarea, ya que no logrard entusiasmarlos por completo. Sus empleados se

sentirdn apaticos e indiferentes.

El enfoque empobrecido de este liderazgo dificilmente proveera de un “nuevo
panorama” para indicar de manera precisa los planes de mejora continua de su

01ganizacion.

El debilitamiento de un liderazgo tiende a tener una vision limitada del plan del

trabajo en equipo: cada cual trata de vivir en su propio mundo.



Generalmente, este lider es poco influyente en sus subordinados para lograr metas y

objetivos de la organizacion.

Los poseedores de este liderazgo normalmente no se adaptan a las politicas de

calidad que rigen a su alrededor.

1.2 OBJETIVO DE LA TESIS

El objetivo de 1a tesis es demostrar que con la formula para renovar y fortalecer el
liderazgo, este se puede converhir en un centro de influencias de energia creativa,
dispuesto a aceptar el reto de algo nuevo proveyendo de entusiasmo para hacer las tareas

de rutina v los cambios de mejora que se crean deba de hacerse en la organizacion.

1.3 HIPOTESIS

({Como es posible que un hombre influencie a otros, si no los toma en cuenta o si
sdlo los considera como simples peones en sus planes de trabajo y ademas no toma en

cuenta la cultura de calidad total y de mejora continua para fortalecer su desempefio?

En el inicio del desarrollo profesional de liderazgo bien conducido hay siempre un
sacudimiento mental. Para analizar y comprender los nuevos conceptos solamente
dependera de la habilidad del candidato para hacer mas fructifera su participacion en la

organizacion.



Con la inyeccion de la formula, se logrard que el lider forme parte de una cultura de
calidad total y un canal en la implementacion de la mejora continua. Las caracteristicas
. personales del lider se renovaran y se fortaleceran para administrar y dirigir el modo de

pensar de su gente con precision, sencillez y seguridad.

En la conduccion det desarrollo profesional de liderazgo se aprenderan técnicas para
lograr resultados a través de los otros delegando a las personas adecuadas, a desarrollar y
medir objetivos reatistas, a crear confianza y cooperacion entre los empleados, a manejar

conflictos y empleados “dificiles” y a motivar a los empleados al desempefio pico.

Con el programa puesto en marcha no solamente se lograra establecer el liderazgo
que se requiere para nuestros tiempos, también se fomentara la creacién de grupos de

trabajo auténomos con la habilidad de rebasar las metas establecidas de quién delega.

1.4 LIMITES DEL ESTUDIO

La conduccion del desarrollo de liderazgo se llevara a cabo en un pequefio taller de
fabricacion de canceleria de aluminio y alli se estableceran los controles que ayuden a
medir la capacidad, habilidad y el desempefio de la conducta del lider. Esto permitira

evaluar que tan bien esta desarrolldndose.

_La transformacion del antiguo liderazgo se desarroilara en un ambiente profesional
paulatinamente asegurandose de que los subordinados sepan cual sera ¢l proposito de

este cambio y como encajara y contribuird en los objetivos de la organizacion.



Toda la informacién recabada sera utilizada para compararla con algunas de las
obras literarias y documentaciones que hablen acerca del liderazgo para estimular Ia
cultura de calidad total y mejora continua. La experiencia adquirida de un servidor como
facilitador en algunas organizaciones ayudaran para encontrar un modelo de liderazgo

eficaz para resolver el problema planteado.

Se comprendera que con este modelo de desarroilo no se podran eliminar todos los
crrores y fallas que cometen los lideres de hoy en dia pues no sera un sistema rigido de
reglas a seguir, ni mucho menos una herramienta de control automético para estimular,

excitar ¢ inducir a otras personas a realizar el trabajo.

1.5 JUSTIFICACION DEL TRABAJO DE TESIS

(Por qué es necesario?

Primero, porque es posible buscar nuevas formas de interactuar con la gente.

Segundo, porque es necesario adaptarse a las nuevas condiciones sociales del
mundo entero. Hay que recordar que se han abierto las fronteras y poco a poco se han

dejado atras las barreras culturales.

Tercero, el lider se¢ encuentra presente entre las personas, nunca de una manera

aislada y siempre tratando de clevar nuestro nivel de vida.



Cuarto, alguien tiene que fomentar la idea de la calidad total y la mejora continua.

Quinto, el desarrollo de liderazgo tiene que moldearse a las necesidades de la

actualidad.

Sexto, en las organizaciones nunca debe de darse un liderazgo pobre y débil, sino
todo lo contrario. Debe ser generador de nuevas ideas y objetivo, brindar critica

constructiva y hacer uso de autondad.

Séptimo, €l lider es el encargado de mantener viva la vision y mision de Ia
organizacion. De cumplir con los objetivos y hacer respetar las politicas de calidad

establecidas por la direccion.

1.6 METODOLOGIA A SEGUIR

Para tmplementar el desarrollo de liderazgo en la organizacién, se selecciona
primeramente a la persona que esta a cargo de dirigir a un cierto numero de personas
para que lleven a cabo una tarea. El o ella debe de poseer ciertas caracteristicas que lo
hagan imprescindible para que en la obtencion de resultados se destaque su participacion

por ¢l mejoramiento de la calidad de los bienes y servicios que se producen.



Se buscara la manera de definir el perfil del lider con tendencias de aseguramiento
de la calidad y mejora continua sobre la base de los principios y valorcs que s sefialen

como los mas importantes.

Se enfocara el desarrollo del liderazgo de acuerdo a la visidn, metas y objetivos de
la organizacién. En este punto se veran algunos controics empleados para medir la

conduccion del programa.

Se pondrd en prictica el liderazgo renovado.. El conocimiento y la experiencia
adquirida a través de los afios del lider son esenciales para que se pueda dar un buen

desempefio.

Se hara una revalorizacion del trabajo del lider. Se buscara establecer un patron para
la formacion de grupos autonomos de trabajo que no requeriran de un supervisor para
ser mas productivos y competitivos en su area de trabajo. Con la ayuda de una filosofia
de calidad y mejora continua mas dinamica se fortalecerd el entusiasmo de los

trabajadores.

Al finalizar, se medira el impacto producido al resolver el problema de falta o

raquitico liderazgo en la organizacion.

1.7 REVISION BIBLIOGRAFICA

Este trabajo esta grandemente influenciado por el libro “El Manual del Supervisor”
de Mark R. Trutt.
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Sus técnicas para lograr resultados a través de los otros fueron estudiadas y

analizadas antes de iniciar con la investigacién de conduccion del liderazgo.

El libro “Cémo Construir una Cultura de Calidad Total” de Joe BRatten sirvio como

guia para la implantacion de la calidad total y mejora continua.

El libro “Checklist for Leaders” de Gabriel Hevesi proporciond cicrtas bases para
tomar nota de las decistones y acciones de liderazgo, calidad total y mejora continua

durante el desarrolio del estudio.

Algunos otros libros fueron provechosos en sus observaciones para ayudar a

construir un equipo productivo y motivado.

Aprender de los libros a delegar el proyecto correcto a la persona adecuada fue de
suma importancia para valorizar ¢l desempefio del lider eficiente y efectivo durante la

mvestigacion.
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CAPITULO 2 ANTECEDENTES

SpRsii e

El hombre de éxito se toma generalmente mas tiempo
en hacer las cosas que sus competidores.
-Anonimo.

2.1 GARANTIA DE CALIDAD

Todas las sociedades sin importar su giro comercial -(u objetivos a perseguir)- se
preocupan por ofrecer productos y servicios de muy buena calidad. Buscando siempre la
manera de reflejarse en la mente de los consumidores como los mejores proveedores en
su clase utilizan formulas como la que se va a tratar mas objetivamente aqui: las de
mantener dentro de la compafiia un liderazgo bien dirigido y fortalecido para impulsar
sus controles de calidad total v mejora continua integraindose como valor agregado al
producto o servicio que s¢ espera llevar a 1as manos del cliente. Este liderazgo dentro de
la organizacion se cultiva y se conduce profesionalmente dentro de un plan estratégico

implantado por la directiva de dicha organizacion.

De todos es sabido, que los grandes hombres de la historia han tenido éxito debido a
que han sido poseedores de un mensaje valioso que han predicado. Pero para que este
mensaje sea transmitido con fundamento, también se necesita de un gran lider para

establecerlo.

Las directivas conocen este argumento y se valen de este para contratar bucnos
lideres para que dirijan a sus organizaciones. Muchas veces no depende solamente det
lider hacer los ajustes necesarios para mantener a la organizacion a la perspectiva; todos
los empleados bajo este liderazgo tienen la creatividad para efectuar acciones favorables,

inclusive antes de que el lider las sugiera.
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(Como funciona este liderazgo?, veamos un ejemplo. Supongamos que un barco va
en el oc¢ano. Para dirigirse hacia donde quiere ir, €l capitan dard vuclta al timon a la
derecha, esperando que su embarcacion responda y empiece a girar hacia la derecha. El

barco “responde al timon”.

Usted es el “capitan™ de su organizacion, o dicho de otra manera, usted es el “lider”
de su organizacién (ver fig.1). Usted también tiene en mente un destino hacia donde

dirigirse, un objetivo que su empresa debe alcanzar.

(Responde su organizacion a sus descos? ;Se dirige ella hacia donde usted quiere que

vaya? ”. ;Siente que se desperdician algunos de sus esfuerzos?

¢Cuando usted da vuelta al timén, la organizacion empieza a girar en la direccion
que usted quiere? ;Su organizacion “responde al timén? ;O a lo mejor, siente que hay

bastantes “esfuerzos perdidos” entre sus deseos y las respuestas que obtiene de la gente?

La gente en la oficina, puede parecer muy ocupada “yendo y viniendo”. A lo mejor
se encuentran hablando por teléfono, archivando, escribiendo en la computadora... pero,
icual es el verdadero valor de esas actividades? Las actividades no son mas que

“esfuerzos”. ;{Qué es lo que usted desea? jEsfuerzos o resultados?

Existe una sola manera de saber cuiles actividades son fructiferas... a través de una
buena conduccion del papel de dicho liderazgo. Cuando usted estudia su sistema actual,

tiene que investigar todas las actividades que lo forman, preguntando:

(Qué resultados productivos tiene esta actividad?



13

Personalidad: lo que la gente ve primere, lo que proyectamos.

Cardcter: una persona con gran caracter muestra integridad, madurez y
mentalidad de abundancia; aqui radica la verdadera efectividad,

PERSONALIDAD
Estilos
Carisma
Técnlcas COﬂLO P la.ZO Parecer
MM\ _d‘_f—
N _——-//\-‘ T
| CARACTER
Principios
Valores 86
Confianza Integridad
Conciencia

Fig. 1 Caracter y personalidad en el liderazgo.
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Al analizar desarme ¢l sistema. Fraccione cada una de las partes y revisela.

Examinela primero desde un angulo y después desde otro.

Cuando la rearme dentro del todo, mentalmente, por supuesto, preguntese acerca de

la relacion que existe entre €sta y las otras partes.

Cuando hablan de las partes del sistema total, nos estamos refiriendo a las
maquinas, funciones, formas, renglones'(ic datos, reportes, transportes, secuencias de

trabajo.

Cuestione la ubicacién de estas partes dentro del esquema total de cosas. Pregunte:

1. ;Si quito esta parte del sistema como lo afectara?

2. ¢Desempefia bien su trabajo esta parte, dentro del patrédn total del sistema?

3. (Esta colocada ahora correctamente dentro de la secuencia? ;Deberia ponerla
mas atras o mas adelante?

4. ;Con qué otras partes se encuentra estrechamente retacionada?

A medida que estudia cada una de las partes, el lider se familiariza con ella. Ve €l

valor real de algunos elementos y pone en duda el de otros.

El lider trabaja en un proceso semejante al derrumbe de un edificio viejo, en el que
s¢ tratan de salvar algunos materiales, con el fin de poderlos utilizar posteriormente.
Igualmente, el lider usari las mejores partes del viejo sistema en el disefio del nuevo

sistema.



15

Asi, el nuevo sistema debera ofrecer resultados superiores a los del sistema actual
gracias a la implantacion del nuevo plan de desarrollo de liderazgo poniendo mas

atencion en cuestiones de calidad y mejora continua.

De los numerosos factores que pueden hacer mas efectiva a la organizacién en si, es

uno de los que pasa desapercibido mas frecueniemente.

En su empresa, hay un conjunto de gentes y habilidades. Organizada de cierta

manera, pucde resultar un grupo confuso, que avanza con dificultad.

Reorganice estos mismos elementos, utilizando la misma gente, la misma
distribucion de arcas de trabajo y las mismas habilidades para supervisar, y su sistema

podra ser mucho més efectivo.

Las revisiones de desempeiio dan energia al sistema de control. Pero, ;c6mo revisa
usted el sistema? ;Analiza cada transac¢ién? jRevisa el resumen de actividades? ;Quién

hace la revision? ;Puede ayudar la computadora?

No existe ninguna respuesta finica a estas preguntas. Las técnicas para revisar el
desempeiio pueden ir desde un manual basico de sistemas, hasta el sistema de

computacidén més sofisticado.

Sin embargo, debe haber revision de desempefio, no importando la sofisticacién del

sistemna. Los controles de sistemas son necesarios, no importando las técnicas utilizadas.
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2.2 CALIDAD TOTAL

El dedicar la mayor parte de nuestro tiempo a realizar trabajo rutinario hace que nos
volvamos descuidados ¢ indiferentes, y que empecemos a sentirnos aburridos.. y
algunas veces hasta apaticos. Sin embargo, nosotros mismos, somos capaces de
desarrollar una gran energia creativa, estando dispuestos a aceptar ¢l reto de algo nuevo,
que nos provea de entusiasmo para hacer los cambios que creemos deben ser hechos

para mantener un ritmo de trabajo estable.

;Pero, como puede una persona que realiza trabajo rutinario descubrir “un nuevo
'8 3 pe q

panorama’ en su trabajo de “lider” ¢ imponer ¢se ritmo de trabajo?

El hombre profesional puede hacerlo. Puede hacer nacer el entusiasmo que necesita
¢l y los demds para realizar las mejoras necesarias en la organizacién. Puede poner
fragancia nueva en la vida diaria de los empleados que trabajan alrededor de su

liderazgo.

A través de la participacion, el profesional puede unificar los diferentes puntos de
vista en un solo punto de vista grupal. Ha y que recordar que el trabajo de la conduccién
del liderazgo tiene que ver con ¢l mas impredecible de los componentes

organizacionales... los seres humanos.

(Permite usted la generacion de datos sin control, en los diferentes departamentos
dejando que cualquiera genere las actividades que se le ocurran?. Si ¢s asi, sus costos

operacionales estan inflados. Se necesitan hombres y maquinas caras para manejar datos,
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tanto utiles como initiles. Hay que “Raspar” el cxceso en costos de la manera mas

simple. Pnmero hay que “limpiar” ¢l sistema actual.

El permitir que se inflen los costos en un departamento es, en si, suficientemenie

perjudicial, los demas departamentos relacionados, se verdn afectados.

Asi, se contrata mas gente en las areas de trabajo debido a que existen muchos datos
que manejar, obviamente también se incrementard la cantidad de datos en el
departamento de contabilidad.

Al analizar un departamento, ;Como determina si €ste es “gordo” o “flaco”? ;Qué

criterio puede utilizar para clasificar asi un departamento dado?

¢Qué tanto satisface éste las necesidades del sistema, tomando en cuenta, tanto la

economia como la productividad?

Si el departamento esta organizado sobre la base de un gasto minimo ( el necesario
para que sc haga ¢l trabajo requerido por los sistemas principales que fluyen a traves de

€l), lo mas probable es que sea “flaco”.

Si el departamento esta organizado sobre cualquier otra base, tendera a ser “gordo”.

Examine cada departamento a la luz del papel que desempefia en el sistema. ;Qué

tanto produce? ;Con cuinta gente cuenta para hacerlo?
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Si no obtiene respuestas a estas preguntas antes que llegue la siguiente “ola de
ahormro” (ya que siempre llega), el jefe o supervisor que ha mantemdo su grupo

relativamente “flaco”, serd penalizado, con et consabido comunicado de la alta gerencia.

Este procedimiento para reducir costos, solo beneficia al que no lo merece, al que ha

mantenido todo el tiempo un exceso de personal en su grupo.

Los reajustes generales, cominmente manejados por porcentajes, no son
precisamente la forma mas inteligente para reducit costos... y francamente, no se

necesita mucha “destreza” administrativa para hacer €l trabajo de esta manera.

Como resultado de un reajuste general, el jefe de departamento eficiente, se vera en
dificultades para realizar su parte de trabajo. En cambio, ¢l jefe del departamento con
personal de mas, puede tomar €l reajuste con toda tranquilidad, sin que afecte

grandemente su habilidad para seguir adelante.

(A qué tipo de supervisor desea alentar la alta gerencia?

Casi todas las empresas han gastado sumas considerables en sus inventarios, por
concepto de sueldos, intereses, impuestos y materiales. Aunado a esto, debido al mal
control y uso inadecuado del equipo y mano de obra, pueden ocurrir pérdidas por hajas
en los precios, obsolescencia, ruptura, deterioro y requerimientos innecesarios de

espacio.
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Dichos costos pueden agravarse bastante debido al sobreabastecimiento de

materiales.

Pero las pérdidas también pueden provenir de un subabastecimiento. Como por
cjemplo: pérdidas de ventas, insatisfaccidn del cliente, incumplimiento en los plazos
limites de los contratos, suspension de la produccion, costo excesivo de érdenes, falta de

materiales en el almacén y existencia insuficiente en el inventario.

{Como podemos asegurarnos que alcanzaremos nuestros objetivos? La respuesta la
da el adecuado control del sistema. El control nos avisa cuando el sistema no funciona
de acuerdo al plan. Entonces, podremos redirigir las actividades para hacer que las

operaciones vayan de acuerdo al plan de calidad total.

El flujo de trabajo de un sistema es invisible. Por esto no es facil trabajar en el
mejoramiento. Usted debera “ver” directa ¢ indirectamente. Necesitard ver, al mismo

tiempo, el todo y las partes.

Es indispensable reducir los elementos a alguna forma tangible. Aqui tiene algunas

recomendaciones para hacer visible lo intangible.
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Tipos de “Cuadros” para visualizar los elementos intangibles:

Definicién del ciclo del sistema sometido a estudio.
Diagrama de flyjo del mismo

Diagramas de matriz de datos.

Diagramas de bloque {(general y detallado).
Cuadros de funciones de maquinas.

Graficas de proceso.

Organigramas.

Politicas relacionadas al sistema, si las hay.

TSGR\ O L s W N

Listados tubulares de cantidades, tiempos, dinero, montos, etc.
10. Diagramas de flujo de formas.

11. Muestrario de formas (documentos en uso, debidamente Henados).

No se puede analizar en el vacio. Usted necesita combustible para el proceso. El
combustible es el conocimiento, los hechos detallados y un claro entendimiento del

problema total.

El truco para abastecerse de combustible para el analisis, consiste en recopilar los
datos adecuados, ¢s decir, aquellos que puedan servir de base al sistema, o al tema que

se esta analizando.

Si usted reine datos indiscriminadamente, juntard muchos no pertinentes.

Encontrara extremadamente dificil separar aquellos que tienen valor (ver fig 2).
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Fig. 2 Ciclo para mejorar la calidad segin el Dr. Taylor.
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Recoja sélo aquella informacion que pueda servirle como “combustible” para su

trabajo.

Se han desperdiciado miles de pesos en un vano intento por obtener beneficios de un
programa de¢ estrategias... aunque dicho desperdicio era un hecho, atn antes de haber
empezado el programa. Se necesita de un plan para conducir el desarrollo profesional de
liderazgo en la organizacion que ayude a controlar y mejorar el sistema con un nuevo

enfoque de trabajo.

Ningln programa de liderazgo tiene probabilidades de €éxito, a menos que:

La alta gerencia entienda y desee trabajar con el lider.
Esté basado en lineamientos claramente establecidos por una politica.

Las asignaciones de funciones sean consistentes.

= ol el

El programa est¢ en manos de un especialista capacitado, y no simplemente
habilitado para tal funcion.

2.3 LIDERAZGO EN LA CALIDAD TOTAL Y MEJORA
CONTINUA

Es comun encontrar a los hombres y mujeres de la organizacion afectados con un

mal que dafia su vision. La “miopia departamental”.
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Esta surge debido a la especializacion en el trabajo, ya que fragmentamos la
organizacion en grupos separados de trabajo... en secciones o grupos. Las personas de un

departamento tienden a terier una vision limitada del plan de trabajo en equipo.

El hombre que trabaja implementando mejoras, puede escoger cualquiera de estas

dos tacticas:

1. la del solitario

2. la participativa.

La experiencia va a ser atil para demostrar en el estudio que la “tactica
participativa” ¢s la mas efectiva...y es lo que realmente da resultados... a través de la
gente. El hombre que trata de realizar trabajo de control de calidad total y mejora
continua actuando como “solitario™ obtiene el titulo de “experto en eficiencia”... un

personaje que desaparecio con la gran depresién de los afos 30.

El lider no sabe todo. El trabaja en una organizacion formada por individuos, que
poseen muchas habilidades sobre algo que €1 conoce poco. El primer objetivo es actuar
como entrenador de un equipo con estas personas, v con sus conocimientos especiales;
juntos, entrelazaran todas las actividades dentro de un plan grupal, integrado y efectivo.
Se desarrollara una serie de sistemas que produzcan los mejores resultados para la
organizacion. S¢ reconocera que hay ciertas actividades que se tendran que realizar, al
ejecutar este plan, que ciertamente el lider puede hacer mejor. Pero hay muchas otras
que los demas pueden hacer mejor que €l lider. El profesional en control total de calidad
y mejora continua, que verdaderamente influye en su organizacion, tiene una actitud

personal como ésta.
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La influencia empieza con la autoestima. Revise sus propias caracteristicas
personales. El trabajo del profesional, se vuclve mas facil cuando la gente de la
organizacidn va adquiriendo el medo de pensar del sistema de control de calidad. Pero,

el factor mas importante, es que las mejoras seran mucho mejores.

Asf, al “ensefiar” y “predicar” los principios de control total de calidad, el

profesional influye a la organizacién total.

El mejoramiento de los productos y servicios que se oftecen, es trabajo creativo...
un arte. Quizas incluya algo de ingenieria, pero basicamente es un plan de trabajo en

equipo, entre personas.

El momento para “despertar entusiasmo” por el nuevo sistema empieza cuando

usted estudia el sistema actual.

Una vez que ha identificado el ciclo del sistema, puede ser un sistema de compras
(que empicza con un registro que indica que un articulo se encuentra bajo en inventario,
y termuna con la reposicion del mismo), puede usted caminar a través del canal del

sistema.

Mientras avanza, usted identificard puestos clave. La gente localizada en estas

estaciones de trabajo es su gente clave. Identifiquela.

En ¢l mismo momento de empezar, trate de despertar entusiasmo por el sistema a

desarrollar.
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Involucre a las personas clave en ¢l estudio del sistema.

Capte y guarde las ideas de ellos sobre lo que esta bien y lo que esta mal.

Si estan con usted a lo largo de todo el rediseno, estaran mejor preparados para

hacer que ¢l nuevo sistema funcione.

Si el sistema es grande, usted no puede hablar con todos... pero puede seleccionar y

trabajar con la gente clave. Identifiquelos lo mas pronto posible.

¢No seria su empresa mas efectiva, si todos los sistemas fueran continuamente
mejorades? ;jAcaso no le gustaria sentir que la gente operativa acepta con entusiasmo los

cambios?

Aplique a su organizacion las tres siguientes preguntas:

1. ;Muchos de sus supervisores resienten activamente los esfuerzos de
mgjoramiento?

2. iMuchos de sus supervisores esclavizan a su gente para sacar ¢l trabajo, pero sin
tratar de mejorar los sistemas internos?

3. ¢Su personal “staff” invierte mucha de su “capacidad productiva en contrarrestar

la resistencia del personal de linea, al mejoramiento de sistemas?

¢Alguna vez considerd terminar este retraso en sus operactones, transfiriendo la
tesponsabilidad del mejoramiento de sistemas, y asi, utilizar ¢l personal “staff” o de

soporte, solamente como guias profesionales.
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CAPITULO 3 EL PERFIL DEL
LIDERAZGO

SHIRSRRRRIRRRRYG

Los grandes instructores crean una tradicion ganadora sobre
la base de la vision, motivacion, sinergismo, confianza,
respeto, compromiso y actitud.

-Vicent H. Lombardi.

3.1 DISENO PRELIMINAR DEL PERFIL

Las preguntas que hacemos durante el estudio, pueden dar nacimiento al entusiasmo

de los empleados, para realizar mejoras.

El profesional debe tener una gran influencia sobre los individuos de todos los
departamentos de la orgamizacion. Si desde el principio ¢l tiene la vision completa del
grupo, padra compartir su punto de vista con aquellos cuya vision esté limitada al muro
departamental. Los conceptos de control total de calidad y mejora continua... principios
que eliminan los muros departamentales... pueden ayudar a hacer el trabajo del lider. El
profesional en control total de calidad y mejora continua es como un doctor

organizacional, que reduce o cura la miopia departamental.

La mayoria de nosotros estamos limitados, y muchas veces comodamente, por

habitos, rutinas y formas convencionales de hacer las cosas.

En su proceso de analisis, rompa con este marco de referencia... “libérese” de €l
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Reconozca los habitos como lo que son (ver fig.3). Cuestione el valor de la rutina.

Desafic lo convencional.

Haga preguntas que lo estremezcan. No acepie alguna suposicion... no importa el

tiempo que ¢sta tenga de establecida.

Cuando analice, divida el sistema completo en sus diversas partes, ya que la

acumulacion de datos, no le ayudara a redisefiar el sistema.

Agrupe por partes. El proceso para identificar partes por sus similitudes y

diferencias puede abrir la puerta a mejorar el disefio del sistema actual.

Clasifique las contribuciones al trabajo —tales como las de tipo operacional,
administrativo y de soporte. Clasifique las funciones del sistema, tales como acciones de
frabajo o memona de acciones. Clasifique las habilidades tales como mecanografia,
crédito, relaciones publicas o competencia técnica. Clasifique los elementos y vuelva a
clasificarlos en forma cruzada. Mientras realice esta labor mantenga el panorama y la
perspectiva gencral. Trate de visualizar la relacién entre las partes y la forma comeo se

ajustan y enlazan entre si,

Si usted organiza basado en las peculiares habilidades de una sola persona, y su

organizacion es totalmente dindmica y cambiante.. habra cometido un error béasico.

En el momento que ese supervisor se vaya.. ya sea que sea promovido...

despedido... transferido... 0 se muera o deje el trabajo, usted tendra un problema.
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Un habito se define como la interseccién del conocimiento, 1a habilidad y el
deseo.

Conocimiento: es entender qué hacer y porqué hacerlo.

Habilidad: es saber como hacerlo.

Deseo: es la motivacién o el querer hacerlo.

Para crear buenos habitos, necesitamos desarrollar los tres componentes de manera
armonizada.

Conocimiento
{qué, porque)

Habilidad
(como)

Fig. 3 Formacién de los habitos en la conduccién de un buen liderazgo.
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Tendra que poner ahi a otra persona que cubra ¢l puesto. Obviamente no esperara

que poseca las mismas habilidades peculiares.

Primero, defina los requerimientos del puesto. Luego, busque la persona que mas

cercanamente los retna.

Cuando él tenga que ser reemplazado, probablemente habra otras personas que

también llenen los requerimientos *“lo més cercanamente” posible.

No entre de lleno en el estudio hasta que haya definido el perfil. Definalo... por

escrito. Esta primera definicion puede no resultar muy precisa, después de que ha hecho

algunas investigaciones. Pero empiece con una idea definida de:

S RN\

=

8.
9

10.

(Qué caracteristicas se requieren para la existencia del nuevo liderazgo? Estos
pucden ser “efectos” mas bien que causas, pero de todos modos haga una lista de
ellos.

¢Como es el liderazgo actual? Después de que usted ha recolectado un cierto
numero de caracteristicas, comparelos con las que se requieren.

¢Qué pasa con la calidad?

(Qué tan importante es este problema?

¢Es importante desde el punto de vista del control?

(Quien se ve implicado en €l? Usted platicara con esas gentes para obtener
informacion.

¢Como es ¢l panorama que s¢ vislumbra para implementar el nuevo rol del lider?
¢Cual es su “Tarca como dirigente™?

:Cuanto tiempo tomara realizar cambios en el drea de trabaja?

(Pueden ayudar otras gentes en la conduccion del programa?

1. De toda la informacion con que cuenta y de todos los puntos que ha enlistado,

iCuales son tos 2 ¢ 3 mas importantes?
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Con frecuencia, una simple conversacion, o un memorando, saca a flote el disefio
preliminar del perfil, la situacion deseable para desarrollarlo de acuerdo a las
necesidades de la organizacién. Algunas veces, cualquiera de ellas puede traer ya una

idea de bosquejo de solucion, que debe desarrollarse técnicamente e implementarse.

El primer paso que debe dar el Desarrollador del perfil, es el verificar toda esa
informaci6n sobre las necesidades actuales. Enseguida debe completarla con los hechos
con otra informacion que esté faltando, para realmente comprender el asunto y atacarlo

con efectividad y profesionalismo.

Al mismo tiempo, existe una enorme cantidad de informacion implicada, la cual
debe ser verificada, organizada, detallada, y después, aceptada por los involucrados.
(Hacia dénde se orienta nuestro esfuerzo? ;Se trata de un cambio total en la empresa?
i Modificaciones en ciertas areas? ;Un sistema totalmente nuevoe? ;Una modificacion o
actualizacion de la que estamos acostumbrados? ;Estamos preparandonos para

situaciones futuras?

(Qué, y a quiénes, estamos excluyendo, y que deberian estar logicamente incluidos?

Recuerde: “Los mejores disefios, son los construidos sobre 1a mejor informacion”.
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Usted necesitara informacién confiable respecto a:

1) Cualidades.

2) Cimas (altas) y valles (bajas).

3) Flujo de informacidn y accion,

4} Condiciones d¢ error y excepciones.

5) Registros pasados y prondsticos (incursiones al futuro).
6) Numero de personal.

7) Sus capacidades v competencias especificas.

Es importante recordar que, si estos listados de confirmacion (checklists) no se usan
apropiadamente, se pueden duplicar ciertos aspectos, omitir otros. Esto es lo menos

deseable para lograr un buen disefio del perfil..

3.2 ADQUISICION DE PRINCIPIOS Y VALORES

Usted cree en el trabajo de control total de calidad y mejora continua. ;Pero,

comenta usted con los demds cuales son los principios y valores en su organizacién?

(Muestra usted entusiasmo por ¢l trabajo en si? Si usted hace esto, esta actuando

como un "centro de fluencia”.

Enfatice enérgicamente cuales son los principios basicos y hagalo consistentemente.

Eventualmente su gente crecra en ¢l control total de calidad y mejora continua.
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¢Se inclina usted a guardar sus conocimientos solo para usted? ;Los conserva usted

celosamente, como si fueran "secretos de estado™?

El hombre de influencia es un maestro en estrategias y un realizador. El hombre que
esconde su conocimiento nunca podra influir a otras personas hacia la realizacion de

mejores condiciones actuales.

Usted estd en la situacion de usar una fuerza dinamica, al alcance de sus manos.
Esta fucrza cs la “gente” misma. Enséficles al menos 4 0 5 de los principios que usted
use, y asi Incrementarad su eficacia como hombre de liderazgo. Tal como €l mas alto

directivo, usted obtendra resultados a través de la gente.

Empatia es la habitidad del lider para “ponerse en los zapatos de otras personas”- El
hombre que logra desarrollar csta caracteristica tan fugaz, pucde alcanzar la cispide,

como generalista en la organizacion.

Muy pocas personas poseen empatia en alto grado. Pero todos tenemos algo de ella.
Con la cantidad de empatia que posea ahora el profesionista, podra desarrollar mas. Un

poco de incremento en esta cualidad nos rendira frutos, que haran valedero el esfuerzo.

{Cémo se puede desarrollar grandemente la empatia? Senciilamente suprimiendo el
interés personal por el interés grupal... concentrandonos en las necesidades funcionales
de la otra persona...dandonos el tiempo para escuchar los problemas de los demas... y

escuchando y escuchando y escuchando.
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;Qué es lo que el empleado desea mas de su trabajo? Usted dird, “dinero”. (Pero

qui¢n lo sabe realmente?

Al hacer esta pregunta podremos obtener alguna informacién, que el lider pueda

usar? Creemos que si.

Un grupo de investigadores decidio encontrar la respuesta a esta pregunta.

Desarrollaron una lista de 10 puntos, tales como (1) salarios altos, (2) buenas
condiciones de trabajo, (3) reconocimiento, etc. Despucs se pusieron en centacto con

muchos trabajadores de diferentes empresas.

También preguntaron a los supervisores, lo que creian que sus empleados

constderaban mas importante,

Los supervisores dijeron que lo primero eran “salarios altos”. Los empleados 1o

colocaron en quinto lugar.

¢Qué pasé con el “reconocimiento por el trabajo bien hecho™? Los supervisores lo

colocaron en octavo lugar. Los trabajadores lo colocaron en primero.

He aqui un punto para el lider. Uno de los diez puntos listados fue “el sentirse

involucrado en lo que pasa”. Los supervisores dijeron que los trabajadores lo colocarian
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en ultimo lugar... en el nimero diez. ;Pero donde lo colocaron realmente? En el

segundo.

Aparentemente una vez que la persona gana un sueldo razonablemente bueno, los 2
elementos: (1) reconocimiento por el trabajo bien hecho vy (2) sentirse involucrado
(tomado en cuenta), se clasifican como los mas importantes, tratandose de un empleado

competente (tomando en cuenta que una organizacion existen algunos empleados de otro

tipo).

Solamente el jefe inmediato puede satisfacer el deseo mas importante del

empleado... reconocimiento por el trabajo bien hecho.

El lider tiene una oportunidad natural para permitir que sus subordinados se sientan

“nvolucrados”.

Es muy sencillo. Permitales que tomen parte en el estudio del sistema actual y

después en el desarrollo del nuevo.

Hagalos parte del equipo de mejoramiento de sistemas... formal o informalmente
{ver tabla 1}



Los doce principios méis importantes del Liderazgo de Mentalidad Firme.

1.- Propésito y direccién claros.

2.- Preguntar y escucha.r;

3.- Permitir la participacion,

4.- Establecer expectativas y objetivos claro;.
5.- Proporeionar interaceién constante;

.- Afirinar y optifiizat puiitos fueiies.

7.- Establecer mediciones.

8.- Controlar el desempefio.

9.~ Proporcionar orientacion para ef desarroilo.
10 .- Definit el comjunto de responsabilidades. |
11.- Tomar deeisiones eon yna mentalidad firme.

12 .- Espetar 14 excelencia,

Tabla 1 Puntos principales del liderazgo de mentalidad firme.
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3.3 DIRECCION E INTUICION

No es natural que gente de diferentes habilidades, talentos y personalidades trabajen
juntas. Desde un punto de vista de equipo, en vez del individual, la gente fiende a ser

desorganizada.

Asi, los equipos de futbol deben tener entrenadores; las compaiiias teatrales,
directores; 1as orquestas sinfoénicas, conductores; y las Naciones Unidas un Secictario

General.

Esto es también la causa de que otras organizaciones tengan presidentes,
vicepresidentes, gerentes, jefes, supervisores y hombres profesionales en control total de
calidad y mejora continua. Este tipo de gente esta ahi para lograr que el trabajo en

equipo se realice armoniosamente a través de liderazgo ¢ influencia.

Estas personas pueden ayudar a que los desorganizados pero talentosos individuos,
se integren en un equipo; st es que se establecen claramente lo que es un “hecho en la

vida”. . la interdependencia.

Interdependencia significa, que cada miembro del grupo depende de los demés para
lograr el ¢xito. Un hombre s6lo no puede temer €xito, si su organizacion fracasa. Si el

esfuerzo del grupo fracasa, también fracasa cada uno de sus miembros,
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Los buenos sistemas ayudardn a reducir la frustracion que sentimos, proveniente de
los. “esfuerzos perdidos” que existen. entre nuestros.deseos.y la respuesta que obtenemos.

de la organizacion.

Los especialistas de sistemas americanos, canadienses y mexicanos, tienden a
ignorar la organizacién, como un factor del sistema, y planean ¢} flujo del nueve sistema

alrededor de la estructura actual.

En cambio en Inglaterra y Europa, se reconoce [a importancia de una “correcta”
organizacion, hasta en el nombre que se.da a los especialistas en sistemas: examinadores

de organizacion y métodos.

El trabajo del lider tiene que ser critico respecto a los elementos de la organizacion.

Diagrame el flujo del sistema. (Encuentra usted retroceso repetido en ¢l flujo? Si se
reorganizaran los. grupos. operativos de otra manera, quiza transfiriendo un grupo a otro.

iSeria mds recta la secuencia del flujo_.. mas directa?

Al estudiar el sistema actual, sea también un “examinador” de la organizacion

actual.

¢Como podemos obtener un modelo claro dentro de la multitud de detalles?

Tratemos. Examinemos uyn sistema simple, mientyas se encuentra en accion.
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Usted es duefio de un pequeiio negocio de fabricacion de canceleria. Tiene 3

personas trabajando para usted. Yo soy uno de ellos.

Soy operador de una maquina.

A las 8:00 de Ia mafiana, usted viene a mi mesa de trabajo, se para frente a mi

maquina y dice:

“Fijate Juan, que la Compafiia “X”, me acaba de dar una orden para elaborar [0 de

estos productos. Empicza, abora mismo, a trabajar en ellas™.

Usted, el jefe, esta liberando autoridad. Me dio una orden de trabajo “verbal”. Es lo
mismo que una orden de trabajo escrita en una empresa grande. Usted esta hiberando
autoridad porque desca que alguien tome accidn. La accion significa gastar dinero... por

el costo de mi tiempo.

Note lo que estd comunicando... informacion acerca del trabajo.

Despueés usted dice:

“Aqui tienes las [faves de mi auto. En €l encontraras una caja con la materia prima”.
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¢Qué pas6 ahora? Usted me dio una requisicion “verbal” de materiales jno es
verdad? Una vez mds, estd autorizando el gasto de dinero, o su cquivalente... en

materales.

Note que cuando ejerce su autoridad, comunica informacién acerca del trabajo.
Hasta ahora, usted me ha “autorizado”gastar dinero en dos formas... utilizar mi tiempo...

y usar materiales.

Asi, es caracteristica de casi todos los sistemas, autorizar el gasto de tiempo o
materiales, y frecuentemente de ambos. Usted estd pidiende accion. La accién siempre

cuesta dinero.

Posteriormente, usted dice:

(No es cierto que en ¢l pedido anterior, th hiciste diariamente 10 de csas partes?

Bueno, concéntrate en este trabajo, hasta que termines de hacer las 167

(Qué es lo que pasd en este momento? Como jefe usted me esta dando un programa

“verbal”,una fecha limite y jhasta un estandar! Diez partes diarias per un dia.

He aqui un ejemplo del primer paso de comunicacién. Note como actua. Usted, el
jefe, la persona con autoridad, da principio al trabajo. Me dio “luz verde™ para utilizar
mi tiempo en el trabajo, y de usar matenales. En sistemas, este llamado a la accion se

conoce con el nombre de “autoridad para trabajar”.
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(Esta empezando a aparecer el modelo?

Observe que, en este ejemplo, nuestro sistema es directo, es decir verbal. No usamos

papel. Ni tarjetas perforadas, ni “bits” clectronicos, Ni siquicra lapiz.
En este sistema carente de papel, evitamos utilizar cualquier simbolo (datos).

Acabamos de ver coOmo una persona con autoridad libera parte de ésta, para poder

obtener accion. Pero usted bien sabe que no basta sélo con ordenes.

Cualquiera puede dar una orden. La prueba verdadera de su “conocimiento técnico
gerencial”, es su uso de memoria, reporte y redireccion. jAst es como se controla la

accign!
Primero veamos “la memoria™.

Usted me proporciona dos caballetes. La primera es para partes terminadas, y la

otra, para partes defectuosas.

Ambos caballetes tienen suficiente espacio en la base para colocar las partes. Al ir
terminando una parte, la coloco en cualquiera de los caballetes. Yo, no solo termino
partes, como usted desea sino que también llevo un “control” de lo que hago durante el

dia. Todavia sin simbolos (sin datos).
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Al terminar reviso cada una de las partes. Si ésta salio bien, la coloco en el caballete
de partes terminadas. De vez en cuando e¢cho & perder una parte. Esa la pongo en el

cabaliete de partes defectuosas.

Tome nota de esto. Estos caballetes son el “control” de mi trabajo. En cualquier

momento, durante ¢! dia, usted puede venir a revisarlas.

Un registro, es una “memoria”. Todo sistema debe tener memoria, asi como utilizar

autoridad,

El registro es la base de sus decisiones futuras. Usted me pidié que tomara accién.

Yo la tomé,

(Resultados? Elaboré 10 partes buenas y 2 defectuosas.

(Estan en eso? ;Estd usted satisfecho con los resultados obtenidos en mi primer dia

de trabajo? ;S1 usted no esta contento, qué es 1o que hara?

Veamos. Justo antes de terminar las labores del dia, esto es, minutos antes de las

6:00 p.m., usted asoma la cabeza por la puerta y grita:

¢ Oye Juan, como te fue ahora?



Usted desea un reporte. Entonces yo se lo doy. Le contesto:

“Hice diez jefe, pero eché a perder dos. Creo que hay problemas con la hoja de

Lk}

corfar .

Usted camina hacia mi maquina y echa una mirada.

Primero tevisa las partes que yo considero bien terminadas. Emite una sefial de

aprobacién. Después revisa las dos partes defectuosas y frunce el cefio.

Asi, usted piensa que es demasiado desperdicio echar a perder 2 partes de 10. ;Qué
hace después? ;No tratard de encontrar la razon? jEstaba mala la materia prima? ;Dio
problemas la mdaquina? ;Fstaba la cuchilla bien afilada? O acaso, jyo hice mal el

trabajo?

En nuestro ejemplo, usted obtiene un reporte inmediato de los resultados. (Que

puede hacer? Puede redirigir 12 accin... inmediatamente.

Después de haber investigado la razon del desperdicio, podra decir:

“Juan, mafiana temprano coloca una nueva cuchilla. El problema esta ahi, No trates

de hacer ningtn corte hasta haberla cambiado”.
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Note que en nuestro gjemplo usted no estuvo de las 8:00 A.M. a las 6:00 P.M. No se
preocupd por si yo flojeaba en su ausencia. En su sistema plane6 diez partes al dia.

Usted sabe que ésta es una cantidad razonable para un dia de trabajo.

Note, qué fue lo primero en su sistema... la autoridad para trabajar... un visto bueno

para uttlizar tiempo y materniales. Usted me pidié que tomara accion.

Conforme yo trabajaba, los caballetes de partes se volvian registros de mi trabajo.

Al finalizar el dia, usted reviso los caballetes y encontré un reporte.

He aqui los tres elementos del modelo del sistema.

1. Liberar autoridad para tomar accion.
2. Una manera para recordar la accion.

3. Un reporte sobre los resultados.

Tedricamente, todo lo que el jefe debe hacer, es dar una orden... pedir a sus

subordinados que tomen accion.

El jefe con experiencia sabe la verdad. Dice: No, yo debo revisar continuamente la

secuencia”’, Para hacer ¢l seguimiento, utiliza algan tipo de memoria, un registro,
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La informacién que recibe es un reporte. El investiga basado en éste. Puede

redirigir la accién, una vez que sabe el por qué las cosas no fueron bien.

Esta es la manera como una persona administra a través del sistema. Accion-

Registro-Reporte.

El proceso que acabamos de exponer es como funciona un sistema.

Simplista, pero un sistema de todas formas,

Ahora multiplique este proceso por 50, 500 6 1000. Esta es una organizacién.

Pero las funciones simples o complejas, son las mismas.

De este modo un sistema es basicamente un canal para dar 6rdenes efectivas.

(Se dio cuenta en el ejemplo, que usted, el jefe, era el lider? Usted establecio los

canales de accion y proporciono los caballetes para el registro. Usted pidié el reporte.

(Por qué? |Para que usted pudiera administrar el negocio!



45

CAPITULO 4 DESARROLLO DEL
LIDERAZGO

FEPSRETRERS

Si quieres darie de comer a un hombre un dia, dale un pescado;
si quieres darle de comer toda su vida, enséfale a pescar.
-Kuan-Tseu

4.1 LA TOMA DE UNA DECISION

Para asegurarnos que €l es un hombre de influencia, al dirigir el modo de pensar de
la gente, hacia el mejoramiento continuo del sistema, ¢l profesional en control de calidad
y mejora continua debera hacerse un inventario personal. ;En donde estoy en relacion a

mis caracteristicas personales? ;Son éstas del tipo que ayudan a influir... o fracasan al

tratar de hacerlo?
¢En donde esta usted situado? Considere lo siguiente:

1. ¢Escribo claramente? ;Mis documentos del sistema informan bien a toda la gente
que toma parte en ¢! mismo? ;la terminologia utilizada no afecta el mensaje que
debo transmitir? ;Es suficientemente clara?

2. (He aprendido a hablar tan bien como para poder presentar una propuesta a un
grupo de personas o a la alta gerencia... sin “andar por las ramas”, con precision,
sencillez y seguridad.

3. (Conozco a toda la empresa? (Conozco las dreas de trabajo y el trabajo que

realizan?
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4. (He diagramado (aunque no haya trabajado en ellos) los sisternas mads
importantes de mi empresa? (He analizado los ciclos de los sistemas, de modo
que mis perspectivas estén bien fundadas?

5. ¢(Me sitlo siempre en el justo medio, cuando hay controversias, indicandoles cual
es la direccion de la empresa y hacia donde van primordialmente sus intereses?

6. ¢(Mi apariencia fisica demuestra autoestima e inspira confianza? jEstoy siempre
bien arreglado, desde ¢l corte de pelo hasta el brillo de mis zapatos? ;O acaso mi
corbata tiene manchas de sopa y el cuelio de mi camisa se encuentra tan arrugado
como si me hubiera dormido en ella?

7. ¢Evito criticar a la gente, concentrandome sélo en la situacion, en ¢l error o en el
problema? (ya que hay diferencia)

8. (Soy razonablemente persistente? ;Balanceo la persistencia con la paciencia?

9, ¢Conozco realmente las metas de la alta gerencia? ;Sus planes a largo plazo?

¢Sus problemas principales?

Pregunta: Si estoy débil en alguno de estos aspectos, mi debilidad evita que yo sea

“hombre de influencia”

Si no “limpiamos” primero el sistema, probablemente, nos encontremos evaluando

actividades inservibies.

Un barco que no se mueve, se encuentra “estancado”. Eso mismo pasa cuando se va
a tomar una decision. Usted puede desarrolfar un conjunto de programas,
procedimientos, lineas de transmision, entradas/salidas, memoria, discos y cintas
grabadas y formas. Puede ademas incluir aspectos tangibles, como la distribucion fisica

y los elementos intangibles, como las limitaciones por politicas y controles de auditorfa.
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Ponga todo esto junto, de una manera inteligente, y entonces ;Tiene usted un

sistema al que hay que dirigir?

Dificilmente. Todos estos son elementos muertos, hasta que usted ponga un

ingrediente clave... la gente. Entonces se da vida al sistema.

El modo como las personas sientan el sistema puede hacer que éste (1) funcione o (2)

no funcione.

Ponga a trabajar la potencia de la gente. Una vez que ¢l lider ha tomado parte en
varios proyectos, aprende que ¢l sistema puede tener €xito o fracasar, dependiendo de

como se sienta la gente respecto al mismo.

Si usted desea lograr un alto grado de éxito, la gente que estd dentro del sistema

debera “sentirse bien con respecto a €17 (ver fig.4).

El éxito de un sistema puede depender de lo bien que combine el lider estos dos

ingredientes: (1) la motivacion de la gente y (2) la calidad del sistema.
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CREATIVIDAD

Fig. 4 El liderazgo dentro del clima organizacional.
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Considere:

I. Siusted tiene un sistema excelente y la gente desea que se implante, el resultado
probablemente sera un sistema superior.

2. Si usted tiene un sistema excelente pero a las personas no les interesa en
absoluto (no estan “motivados™), el sistema tendera a fracasar.

3. Aunque el sistema no sea gran cosa, si la gente se siente parte de €l, ellos haran

que funcione.

Ponga una persona poco entrenada dentro del trabajo de sistemas, y él,

normalmente, tratara de ser un “experto en eficiencia”.

El lider neéfito ve los puntos débiles del vigjo sistema. Entonces desarroila un
método para hacerlo mejor. Despucs cspera que todo mundo vea la luz y adopic su

disefio... tal vez hasta con entusiasmo. jEstd mejor que el anterior? ;o0 no?

Pero cuando explica ¢l nuevo concepto del liderazgo que va a influir a la gente, nota

que no tienen entusiasmo alguno.

Muy pronto se da cuenta que la gente que trabaja en ¢l sistema, no desea formar

parte de su “excelente” nucvo sistema. Para el disefiador, esto no tienen sentido. Se

pregunta: “;Qué es lo que les pasa?”.

Considere €l sistema actual. Funciona. Muy pronto probablemente la gente dentro

del sistema, fue la que lo hizo funcionar. No era gran cosa, pero era de ellos.
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Seguramente, en tiempos pasados hubo varios procesos alrededor del sistema.
Frecuentemente una persona hizo un cambio y despuds descubrnié que este cambio
perjudicé a ofra persona que operaba €l sistema mas adelante. Los dos se reunieron y

solucionaron el problema... 0 se pelearon y su jefe tuvo que resolverlo.

Pero por lo menos ningun “extrafio” tuvo que pensar por ¢llos, en referencia a como

realizar su trabajo.

A ese tipo de sistemas le [lamamos “sistema natural”. La mejor ventaja de un
sistema como éste, es que contiene un ingrediente valioso, pero invisible... el deseo de fa

gente por hacerlo trabajar.

4.2 CRUZANDO EL PORTAL

En el trabajo de control total de calidad y mejora continua como proyecto, debemos

manejar una multitud de pequeiias tareas que configuran el trabajo total.

Aun si cada uno de los miembros que trabajan en ¢l proyecto hiciera bien su trabajo,
el proyecto total podria irse a pique. Claro que cada trabajo individual debe ser bien

hecho, pero eso no es suficiente.

El éxito de un proyecto depende de lo bien que acomode cada tarea individual

dentro del trabajo total.
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Para hacer esto, necesita tanto una macrovision del proyecto total, como una

microvision de cada porcion del mismo,

. Sabemos cudles son las necesidades de informacién de cada puesto existente en la

empresa? El objetivo de todo hderazgo es:

Proporcionar la informacién requerida a cada puesto especifico, en un tiempo

determinado, en forma conveniente.

Tanto los hombres como las maquinas necesitan informacién, para llevar a cabo sus

operaciones.

Cada operacion tiene una circunstancia activadora, como por gjemplo: el pedido del

ciiente por el vendedor.

Cada persona dentro de la organizacién necesita cierto tipo de informacion para

realizar su trabajo.

Las personas que encontramos ejerciendo un liderazgo pueden clasificarse en;

1. El Profesional, que sabe lo que hace.

2. El Novato inteligente y deseoso que se esfuerza grandemente, pese a que le falta

entrenamiento y experiencia.
3. Una Persona no calificada, quién aun que parezca muy ocupada, no da

resultados.

14548¢<
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Consigase alguien del primer tipo. ;Pero cdmo reconocerlo? jAnalizando sus

rcsuitados anteriores! No existe otra manera.

Si sus planes de desarrollo se encuentran “limpios”, si se¢ les ha quitado el
“desperdicio”, si se han disminuido los costos, si se ha incrementado la calidad en los

sistemas que ¢l instald... entonces, estara usted seguro de contar con un ganador.
Ayude al “novato” proporcionandole entrenamiento.

Breve advertencia: Quizas usted cuente actualmente con un profesional, quien no
puede dar resultados porque el “ambiente” en su empresa no es favorable. Asegirese de

revisar esto.

Al proponer un plan de desarrollo, usted frecuentemente recomendara cambios en la
distribucion fisica dc la oficina... cambios en las técpicas de informacion o en los
dispositivos de control... o cambios en las méaquinas o en los programas. Quizas piense

que debe hacerse un cambio en las politicas, o en los procedimientos, o en las formas.

Por supuesto, usted no insistira en ninguno de estos cambios, a menos que haya una

razon, que es:

iEl nuevo sistema funcionara mejor, debido a que cada cambio ayudara a lograr el

resuitad total!
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Pero, el lider promedio, generalmente da por sentada la estructura organizacional

existente.

Aun cuando ¢l reconoce que parte del problema del insatisfactorio sistema actual, es

la organizacion... se resiste a abogar por un cambio de dreas de trabajo.

Sabe que este tema es “delicado”. Asi, desarrolla el sistema, alrededor de las

actuales unidades organizacionales.

Puede ser que un drea de trabajo no tenga la adecuada combinacion de empleados

especializados... 0 quizas esté a cargo de la persona menos indicada para manejario.

Como todas las cosas creadas por €l hombre, la estructura de los elementos internos
requiere de un estudio constante. Con frecuencia sc necesita hacer cambios. Las areas de

trabajo pueden mejorarse si se les agrega, reduce, cambia, divide o combina.

Desde ¢l puntoe de wvista del lider, jcuidndo deberda cambiarse la estructura

organizacional? Solo hay una forma de saberlo:

(Ayuda ésta al sistema, o lo obstaculiza? ;La presente estructura organizacional facilita

el avance del flujo del sistema, o lo dificulta?

(Quién debe formular esta pregunta, tan cargada de “implicaciones politicas™?
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Indirectamente debera hacerla el lider. Puede hacerlo a través de preguntas sobre la

estructura actual y su relacion con ¢l sistema.

En un proyecto grande, él puede dirigir la atencion de los miembros del equipo de
mejoramiento, hacia est¢ asunto. Fisicamente, puede claborar un cuadro con la

organizacién “ideal”.

Esta seria una grafica que refleje lo que debe hacerse en ¢l sistema y que ademas

pucda contestar las siguientes preguntas:

£ Qué habilidades se necesitaran?
(Cuél estructura es mejor para alcanzar la meta del sistema?
(Cuales especialistas seran necesartos?

¢Cual es la ruta mas directa (menos pasos) para alcanzar los resultados deseados?

- S S o e

Pero sobre todo,;Cémo se relacionan entre si las diversas areas de trabajo, al

ejecutar los diversos pasos del sistema?

4.3 CONTROL DEL PROCESO DE DESARROLLO

¢Esta incluido el conocimiento de control total de calidad y mejora continua en ¢l
Programa de Desarrolio de liderazgo en la organizacion? No. jpor qué? Haga que se
incluya. Algunos profesionales con “influencia” conducen regularmente seminarios para

¢l gerente de la organizacion... a lo mejor, tres cursos de 20 horas al afio.
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En estos cursos, ellos “enseiian” los principios basicos de calidad y mejora continua,
que no solo son criticos para ¢l €xito de las empresas, sino que son aplicables en

cualquier &rea de la misma.

Cuando el profesionista empieza a disefiar un nuevo sistema, utiliza, por supuesto,

la informacién que ha recogido durante su investigacion.

Pero la calidad de su nuevo plan dependera de algo mas que de la informacion
generada por la investigacion. Ahora tiene que recurnit em gran parie, a sus

conocimientos, los cuales incluyen:

La mayoria de los conceptos de negocios administrativos.
Flujos administrativos.

Delegacidn y uso de la autoridad.

El arte de vender.

Creatividad.

Disefio de formas.

Impresion.

Papel.

X TS By b

Meétodos de oficina.

10. Descripeion de funciones.

11. Comunicaciones.

12. Méquinas de contabilidad.

13. Métodos de archive.

14. Procesadores electronicos de datos.
15. Tabulacion.

16. Duplicacion y Copiado.

17. Registros administrativos.
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18. Analisis organizacional.
19. Procedimientos.
20. Politicas.

21. Formas multiples.

Ninglin hombre puede ser experto en todo. Pero puede saber lo suficiente de cada

cosa, como para “‘sentir” que puede incorporar o suplan, el equipo o técnica adecuados.

Lo que €] no sepa, puede remediario facilmente, preguntando a quienes si saben.
Solo existe un camino para tener una seguridad razonabie de que contamos con un

control direccional completo.. a través de sistemas administrativos planeados.

Al ir investigando ¢l sistema actual, particularmente cuando se reune informacion

por medio de entrevistas, observara esta tendencia:

La gente tiende a hablar principalmente de las excepciones que hay en el sistema, mis

que de las operaciones de rutina de la linea principal.

(Por qué? Porque las excepciones les molestan... y pemmanecen grabadas en sus mentes,

La gran mayoria de transacciones se rcalizan tan uniforme y suavemente, que el

operador ni las menciona.

Usted puede aplicar un sistema solo a las operaciones relativamente rutinarias. Las

operaciones que van a ser enteramente distintas el dia de mafiana, dificilmente pueden
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“sistematizarse”. Tales operaciones cambiantes deben manejarse sobre bases

individuales.

Manéjelas como proyectos, ya que requieren una gran cantidad de fuerza de trabajo,
costosa e inteligente, en lugar de un sistema de bajo costo. Por contraste, un buen

sistema es un plan de accion inteligente, de facil ejecucion y de bajo costo.

En un sistema, la mayoria de las decisiones se incluyen dentro del mismo. Si el plan
cambia diariamente, también debe cambiar diariamente ¢l plan de accién.
Sélo un costo “acelerador” puede cambiar su plan de accion de dia a dia, y de hora a

hora... y todavia lograr que se realice el trabajo.

Pero, hasta el mejor disefio operativo puede contener algunas operaciones no

rutinarias. No trate de incluir éstas dentro de su sistema.

Lista de comprobacion para el analisis:

Representacion fisica del flujo.

Distancias. ;Total? ;De un lugar a otro?

Maquinas de sistemas de todas clases.

Equipo de sistemas de todo tipo.

Tiempo. ;Esperando? ; Transportando?; Trabajando?
Calidad. ;jRegular? ;Buena? ;Excelente?

Velocidad. ;Suficiente? ; Se requiere mas?

Control. ;Quién lo gjerce?

Xm0 s W B

Dinero. ;Cuanto tiempo se requiere para mano de obra?
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10. Dinero ;Cuénto s¢ requiere para materiales?

11. Servicios de soporte.;De qué clase? (Que cantidad? ;De quién?

12. Transferencias de datos. jFormas? z,Merﬁ os? (Teléfono? ;Conversaciones
personales?

13. Transcripciones. ;Cuantas?

14, Autorizaciones. ;Cuantas? ;Son necesarias?

15. Registros.;Cuantos? ;Donde? ;Por qué?

16. Puntos de procesamiento.;Ddénde? ;Son ttiles?

Cerca del fin del proyecto usted tendra que presentar a la direccion el nuevo

sistema. Necesitara su aprobacion antes de seguir adelante.

En esta propuesta debers informar a la gerencia los beneficios que se obtendran con
¢l nuevo sistema. Estos pueden ser ahorros en costos, mejor servicio, reduccion de

tiempo o un poco de cada uno de ellos.

Si el nuevo sistema fracasa al proporcionar lo que usted dijo que haria, debera dar

una explicacion a la gerencia.

Asi, aunque todo ¢l sistema esté correcto... aunque el disefio entace bien cada uno de
los elementos, usted debera estar seguro que existe vida en ese sistema; que la gente lo

apoya.

Ellos le daran vida, si usted ha compartido los problemas, compartido la estrategia
del disefio, compartido la gloria... (y también algo de culpa, si es que hubo alguna)... con

la gente del sisterna.
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Para tener éxito, el sistema debe tener vida. La gente del sistema puede (1) darle

vida o (2) quitdrsela. Ast:

Usted no puede desarrollar un sistema realmente bueno sobre bases unicamente
técnicas. Para asegurar el éxito del sistema, usted debe planear que la gente clave tenga

un papel tanto en el desarrollo como en el uso del sistema.

La participacion es la ilave para poder utilizar el “poder de la gente” en el nuevo

sistema.

El lider efectivo debe planear, organizar, dirigir y controlar su area de
responsabilidad. Pero tenga cuidado, ya que los planes no funcionan por st solos. Los

planes pueden desviarse. Asi, debemos darles seguimiento y controlarlos.

Elementos necesarios para el control

Objetivos, especificos y medibles.
Definicion del trabajo.

Relacién entre el trabajo y 1os objetivos.
Estandares de referencia.

Mediciones realistas.

Métodos para el analisis.

Criterios de interpretacion.

® N L s W =

Conocimiento de la accidn correctiva.
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La gerencia debe enterarse, inmediatamente, cuando las operaciones no estan
realizandose de acuerdo al plan. Asi el lider, podra tomar accion para medificar las
operaciones, tanto como sea necesario. El gerente debe redirigir las operaciones con el

fin de mantener el desempefio real de acuerdo al desempefio planeado del lider.

A través de la utilizacion de estandares y puntos de control, el sistema supervisa
actividades, materiales y gente. Mide el desempefio e interpreta el significado de los

resultados.

El primer paso para desarrollar controles dentre del sistema, se da estableciendo
instrumentos que ayuden a medir el desempefio. Esto permitira evaluar qué también esta
funcionando el sistema. Las mediciones pueden ser mediciones financieras, como
dinero... mediciones de peso, como kilos... medictones por unidad, como productos o
partes de un producto. También pueden ser: cantidad de documentos procesados,

estandares de tiempo, o cualquicr otra cosa que esté relacionada con el area que se desee

controlar,

Una vez que usted ha establecido la manera como desea medir el desempefio, esta
listo para desarrollar los estdndares correspondientes. Los estandares son patrones de
medicion. Hagalos lo mas realistas posible y compérelos contra el desempefio real. Los
estandares, o son especificos, 0 marcan rangos de tolerancia. Los rangos permiten definir

desviaciones predeterminadas, especificadas en porcentajes o nimeros.

Generalmente, se pide al lider que desarrolle estdndares. Sin embargo, Ia gerencia
ticne un papel muy importante en su desarrollo, ya que ¢l gerente tiene como

responsabilidad principal ver que el sistema funcione. Asi, el gerente v el lider deben
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revisar conjuntamente los datos historicos y combinarlos con las proyecciones de

actividades futuras, y tomar esta revision como base para desarroliar estandares.

4.4 ELIMINACION DE BARRERAS

A la gente le gusta participar en la realizacion de mejoras a un sistema. Le gusta

ponerse a analizar una situacidn de trabajo... y verla bajo una luz estimulante y

renovadors,

Como cualquier veterano en control de calidad y mejora continua sabe, el solo
hecho de que se efectiie el estudio de un sistema especifico, estimula, excita e induce a
otras personas a pensar en su parte del presente sistema... y en como mejorarla. El Hder
influye a la gente a pensar en el mejoramiento tanto del trabzjo en equipo como

individual.

El hombre con “visién panoramica” percibe la interrelacién que existe entre las
diversas actividades de su organizacion. El hombre con “visién de tinel” (micamente
distingue una parte del “mundo real” de la organizacion, El hombre con “vision

reflexiva” solo se ve a si mismo.

La mayor parte de la gente posee vision de tunel, incluyendo a algunos hombres con

buen liderazgo.
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El hombre con “vistén de tinel” mira solamente de frente. No toma en

consideracion la importancia de los elementos laterales: que ayudan a que un sistema sea

exitoso.

No se da cuenta del efecto que tiene su nuevo sistema en otras areas de trabajo y en

la gente vista individualmente, dentro del sistema.

El hombre con “vision reflexiva’en cada cosa que hace, solo se ve a si mismo y a sus
antecedentes. Es un buscador de clogios, de status y de promociones, sin haber hecho

una buena labor. Producto de la computacion, esta seguro que la empresa empicza v
termina en su maquina. Producto de lo material, sélo le importa el dinero. Debido a sus

antecedentes en formas, cree que todo se puede solucionar con una forma.

Para hacer un hombre de influencia, el profesional necesita tener una “visién

parioramica”

Ver al frente, pero también a los lados. Ser capaz... al ir analizando €] sistema... de
ver cada una de las actividades con exactitud y veracidad...como realmente son: y la

relacion que tienen ynas con otras.

Del gran numero de factores que pudieran hacer efectivos la conduccion del

liderazgo, la orgamzacion misma es la que mas a menudo pasa desapercibida.

En su organizacion hay un conjunto de gentes y especialidades; de supervisores,

gerentes y subordinados.
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Organizado de cierta manera, el departamento puede ser un grupo coniuso, que

avance con dificultad.

Arregle en otra forma esos mismos elementos, usando la misma gente, [a misma

distribucién de la oficina y las mismas habilidades para supervisar, y su sistema podra

ser mucho mas efectivo,

Hemos visto como los lideres jovenes que reconocen la importancia de “hacer que

la pente se sienta dentro, en el desarrollo del sistema”, tratan de invelucrarla falsamente.

Se dicen; “Voy a hacer que ¢l piense que es su idea”.

jCuidado! Es peligroso utilizar juegos manipulatorios con la gente del sistema.

Sea franco. No trate de engafiarlo con la importancia 0 no importancia de su trabajo.
Deje que el mismo vea los hechos. Si el trabajo parece ser demasiado restrictivo, ©
demasiado especializado, hable con el jefe inmediato. Sugiérale que enriquezca el

trabajo de esa persona.

Ahora, ;cual es ¢l papel que el empleado puede tener en el sistema?

Reconozca que €] tiene su trabajo y usted el suyo. No son iguales. No espere que €l
enlace, por usted, todos los elementos del sistema. Asi mismo, ¢l no debera esperar de
usted, mi conocimiento detallado de su trabajo ni grandes ideas de como mejorarlo. Ese

es el trabajo de él. Es el experto en eso.
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El conoce el trabajo de su estacion. Usted conoce el ciclo completo del sistema.

Usted entiende necesidades tales como la de contar con un trabajo de equipo, coordinado

y eftciente.

El trabajo de usted es acomodar dentro de un patrén tnico, la experiencia

especializada de €1, junto con la experiencia de los demas.

Reconozca los diferentes ingredientes de la mezcla... los suyos y los de él. El vierte

dentro de la olla su experiencia de trabajo; lo mismo hacen otros.. Usted hace la mezcla.

El flujo de un sistema, adecuado en muchos aspectos, ha tenido que abrirse camino

a través de una estructura organizacional que lo obstaculiza.

Nunca debera dejarse examinar @ evaluar la actual estructura organizactonal. Vea el
departamento simplemente como un instrumento més de la administracion... asf como lo
son las formas y procedimientos, y como lo son tambien las maquinas (ain las

electronicas).

Para alcanzar la meta de su empresa, el sistema es antes que la organizacion

Considere esta secuencia del proceso administrativo.

1. Primero fije los objetivos ( 0 sub-objetivos) de la empresa.

Si la gerencia muestra reservas ya sean positivas o negativas acerca de la manera
para alcanzar dicho objetivo, mterprételas como barreras por las politicas.

3. Posteriormente, disefie un sistema que permita alcanzar dicho objetivo, con el

[

menor numero de operaciones. (En linea recta).
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4. Finalmente, organice los grupos de gente (departamentos) alrededor del sistema,

a fin de que el trabajo que realicen, permita que la organizacion alcance su meta.

Note que, de acuerdo con la secuencia anterior, la estructura organizacional va al

ultimo... y no al principio, como algunas veces la ubicamos, en nuestro pensamiento.

(Quién es responsable, en tu compaiiia, del mejoramiento del sistema?

iNaturalmente, todo ei personal de la organizacion!

(Tienen ellos Ia autoridad que generalmente debe acompaiiar a la responsabilidad?

Bueno, no exactamente...

Situacién extrana, jno es verdad? No es que nos preocupe el problema del lider.
Normalmente él maneja su situacién bastante bien; es decir, el tener “responsabilidad

con autoridad”... pero, lo que nos preocupa ¢s la organizacion.

iSe beneficia ésta con nuestro método acostumbrado para desarrollar mejores

estrategias? No estamos muy seguros.

Cualquier resistencia de la alta gerencia ante la mejoria de planes de estrategias,

desaparece rapidamente. Los presidentes y gerentes penerales desean sistemas efectivos.
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Mientras que, en los niveles mas bajos, Ia resistencia es mas fuerte. Considere esta

situacion:

El lider —después de un estudio completo ~ decidira lo que debe ser con el nuevo
enfoque de su liderazgo. Después de haber conseguido de la alta gerencia, la aprobacion

para “seguir adelante”, encontrara que algunos subordinados se opondran y le diran que
G‘NO,”\

Ciertos subordinados ven al lider como un extranjero... un exirafio. Con toda

honradez, esta lucha entre el mejoramiento y la resistencia de los subordinados, no es

umlateral.

Los subordinados resisten las imposiciones... tanto como las sentimos cualquiera de

nosotres. Consecuentemente no se sentiran entusiasmados. Y les importara “un comino”

st al implantarse et nuevo liderazgo, se tiene, ¢ no, €xito.

Los empleados saben como se siente su jefe al respecto. Y ellos tambien,
probablemente, careceran del entusiasmo necesario para asegurar el éxito operacional

de ta condyccion del desarrollo de tiderazgo de la organizacion,,

Por el bien de la organizacion y su funcionamiento mas efectivo, hagamos una

pregunta:

(Coémo puede un lider ser responsable del mejoramiento de los sistemas, cuando

existen resistencias? Déndole autoridad para ejercer dichos cambios (ver tabla 2).



La cuitura de calidad es un proceso de educacion diaria y sélo se logra cuando la
gente participativa se compromete a practicar la Mejora Continua dia a dia,

promoviendo ¢t cambio.

(Coémo lograr el cambio?

Participando con ideas en los equipos de trabajo.

Cambiando actitudes y comportamientos.

Quitando malos habitos.

Programando fechas de cumplimiento de compromises.

Tabla 2 ;Como lograr el cambio para buscar la mejora continua?
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CAPITULO 5 PUNTOS CLAVE PARA
APLICAR EL LIDERAZGO

Rttt

El hombre no es mas que una caiia, ia mas débil de
la naturaleza, pero es una cafia que piensa.
-Pascal

5.1 ADMINISTRACION VS LIDERAZGO

Comparadas con las fébricas, los departamentos administrativos tienen como

caracteristica, ser bajos en “produccién”. De esta manera la administracién no se debe de

“enfriar”. Los Hderes administrativos deben tomar acciongs.

Revise su propia oficina. ,Tienen los empleados muchos descansos durante ¢l dia?
(Se les ve frecuentemente platicando en los pasillos? ;Efectian muchas llamadas
tetefonicas personales? ; Trabajan tentamente? ;Las Hamadas, aunque sean de negocios,

se prolongan innecesarniamente?

(Alguna vez ha usted evaluado la productividad del sistema en su departamento?

(Evalta regularmente? Si no, ,Coémo sabe que esta obteniendo “un dia de trabajo, por un

dia de sueldo™? ;Puede un departamento indolente?
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La gente tiende a imitar a sus compafieros. Cuando se permite en la oficina un bajo
nivel de produccion, cada nuevo empleado que ingresa a la misma, se adhiere al

remolino de lentitud y ¢s jalado a un bajo grado de productividad.

Los hombres que han estudiado la productividad, tanto en las oficinas como en las
fabricas, afirman que la gente de una oficina promedio, jtrabaja a menos de la mitad de
su capacidad razonable de produccion! En las fabricas (donde frecuentemente existen
medidas de productividad), la gente trabaja a mas det 75% de su capacidad.

Claro que hay oficinas cuyo personal tiene una mayor productividad... en relacion a

la cantidad de horas hombre trabajadas. Pero estas son solamente excepciones.

Si usted nunca ha analizado las actividades de sus oficinas, seguramente tendra
“desperdicio” (tiempo, esfuerzos y costos). ;Cudnto tiempo podra soportar ecsta

situacion?

Descubra este “desperdicio” mediante su estudio. Eliminglo a través de un nuevo

sisterna de liderazgo.

Hay una escuela de pensamiento que cree que el lider deberia ignorar el sistema que

alcance los objetivos, pero que ignore 1o que esta pasando actualmente.

Si usted sigue esta idea literalmente; jsignifica que usted debe ignorar también a la

gente que esta trabajando actualmente en el sistema?
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¢La gente no puede tener ia oportunidad de opinar acerca de lo que estd mal ahora,

ni tampoco de sugerir como puede ser mejorado el sistema?

Esto es lo que se llama “enfoque ingenieril”. La habilidad ingenieril es excelente
cuando se trata de mecanica, ¢lectronica, aerodingmica... y en todos los demas campos
¢n los cuales la ingenieria ha hecho tan maravillosa labor. Pero tenemos serias dudas
acerca del valor de este enfoque cuando se relaciona con la gente del sistema. El disefio
de un nuevo liderazgo, asi como la gerencia misma, es un “arte personal”, no un trabajo

de ingenieria (ver fig.5).

No hay nada malo en este enfoque comeo “proceso mental”, como una de las
herramientas que ef lider puede utilizar para “aclarar sus 1deas”. Como lider, usted debe

enfocarse al logro det objetivo det sistema.

Pregunte:

(Como podemos ir mas directamente del principio del ciclo al objetivo?

Usted debera lograr un balance significativo entre (1) las buenas relaciones humanas

y (2) un buen disefio de estrategias.

Si en el curso del estudio del sistema actual, usted se encuentra confundido
pensando que las actividades actuales no deben cuestionarse, entonces usted no estd

haciendo realmente una tabor de analisis,
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El estudio del sistema actual le proporciona €l primer paso en el desarrollo dei
ingrediente mas poderoso del nuevo sistema... vida... vida proporcionada por la gente

que va a operar et sistema.

HABILIDADES INTERPERSONALES

HABILIDADES DE SOLUCION DE PROBLEMAS
HABILIDADES EN MANEJO DE PROYECTOS 4

Fig. 5 Habilidades requeridas para desempefiar un buen liderazgo.
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5.2 DEFINICIONES OPERATIVAS

Al empezar usted el trabajo de analisis, tal vez encuentre algunas soluciones para ei

nuevo modo de manejar el liderazgo... y mas tarde se dé cuenta que su solucion cra

erronea.

Esto pasara si la informacion que usted utilizé en la maquina de procesamiento
analitico (su propia mentc) no estd representada por hechos reales. Para obtener
respuestas correctas, €s necesario tener cantidades correctas, Durante la investigacion,

una persona puede haberle dicho:

Nosotros usamos 2,000 formas de éstas cada afto. jDebera usted utilizar esta
informacion como un hecho real? ;Sin vernificaria? ;Qué le puede pasar a su solucion

final si lo hace?

4Como puede usted comprobar esa cantidad? ;Puede ir at almacén de papeleria y

preguntarle al encargado, quien podra decirle:

iAja! (Cual es entonces 1a realidad? ;2,000? ;6507 ;Por qué la diferencia?

Si la segunda “respuesta” hubiera corroborado la primera, probablemente usted

podria aceptar ta cantidad de 2,000 como un hecho, y luego usarla en su andlisis,
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El problema a lo mejor es la terminologia. La forma puede constar de 2 tantos. Tal

vez el usuario contd todas las copias para sacar el total de 2,000 (2 copias en cada

juego).

¢ Verifica usted cada dato? No, no tendria el tiempo suficiente para hacerlo.

Es aqui donde entra en juego el discernimiento: su conocimiento acerca de lo que es

significativo y de lo que no lo ¢s.

Si la cantidad de formas usadas es un factor importante, corrobore la primera

respuesta con una segunda, de otra fuente, Concilie cualquier diferencia.

Si tal cantidad no es significativa, anote que existe una diferencia aparente y siga

adelante.

Verifique toda la informacion significativa, antes de aceptarla como un hecho que pueda

ser utilizado en el analisis.

Conforme se va analizando, surgen “respuestas”. Suprimalas hasta que haya

terminado su analisis.

Probablemente, el lider ni siquiera esté familiarizado con las técnicas basicas de
conirol de calidad y mejora continua. ;Sabe investigar? jAnalizar? ;Diagramar?

¢Sintetizar? ;Propener? ;Coordinar? ;Redactar? ;Programar? ;Instalar? ;Clasificar?
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El tider, quien es el que tiene el conocimiento técnico (generalmente asi es), ya no

es responsable del desarrollo de mejores sistemas. ;Como sera la nueva relacién entre

estas dos personas: la de linea y la de “staff”?

El lider necesiia ayuda. Ahora si, el gerente esta en posicion de dar... pero ayudara

fundamentalmente como maestro del departamento interno... 0 como guia del equipo del

proyecto.

El lider necesitara cierto entrenamiento bésico sobre fundamentos. El no es un
“experto” en este campo, pero puede aprender las 10 6 12 téenicas basicas mas utilizadas

en calidad y mejora continua, y ponerlas en practica,

Necesita saber algo de: mediciones de trabajo... cémo definir el cicio del sistema...
definicion de problemas... disefio de formas... procedimientos escritos y descripeiones de
puestos... como utilizar las politicas como herramientas gerenciales.., y algo acer¢a de su

propia estructura organizacional, para asi saber, donde encajan €l y su gente.

Usted da al lider Ia responsabilidad de mejorar los sistemas, cada empleado de linea

gjecutara su responsabilidad de una u otra manera:
Megjorando la operacion interna de su propio departamento.

Uno de los resultados que se obtienen del control de calidad y mejora continua es

que se acaba con el desperdicio (esfuerzos perdidos) descubierto durante la

investigacion.
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Cuando el supervisor (lider) ha aprendido a distinguir el desperdicio, puede
climinarlo de su propio departamento. Pero también puede, en coordinacion con otros

supervisores, eliminarto en mayor escala.

Cada persona entendera mejor ¢como se enlazan las actividades de las demas (a través

del sistema) con las suyas propias.

El lider puede mejorar los sistemas dentro de su departamento, o también hacerlo en

equipo.

5.3 RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION

i Qué tanto conoce usted de sistemas? ;O acaso usted, como muchos otros altos

¢jecutivos, ve 1os sistemnas como “trozos y piezas™?

La informacién activa un sistema. La informacion que fluye a través de los canales

del sistema, guia las miles de transacciones que son la sangre que da vida al negocio.

Nuestra idea de cuél es la informacion que necesitamos, frecuentemente nos da “el

tamafio de la hoja”. Probablemente pensemos de esta manera:

¢ Qué datos debe contener esta forma?
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Esto es erréneo; ya que este no es ¢l modo correcto de tratar la informacion.

En términos de una buena conduccion del liderazgo en la organizacion la pregunta

acerca de la informacion es:

¢Cuadles son las necestdades de informacion de cada una de las personas que toman

parte en este sistema?

Soélo cuando sabemos cuéles son las necesidades de informacion del sistema total,
incluyendo fas de cada persona, podemos determinar cuales son los datos que debe

contener cada forma.

El exceso de movimiento en una oficina, no necesariamente significa
“productividad”. Muchos gerentes se han preguntado por qué existe tanta diferencia

gntre sus esfugrzos directivos y ¢f camino que realmente toma la organizacion.

En muchos casos no hay respuesta, o lo que¢ es peor, la organizacién gira
exactamente en la direccion opuesta a la que el lider desca llevarla. Existe un gran
namero de actividades que se realizan diariamente, que influyen grandemente en la

direccidn que sigue la empresa. ;Como controla éstas?, tomando en cuenta que:

1. Usted establece el objetivo. Postertormente desarrolla las politicas que considera
deberan guiara su gente a alcanzar dicho objetivo.
2. Después; ;(Como comunica usted a todos los miembros de su organizacion, el

objetivo y las politicas?
3. ;Pide a sus colaboradores inmediatos, que las transmitan al demas personal?

+Que€ pasa entonces?
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iLlega “el mensaje” a todas las personas que deben ejecutar el trabajo?
Desafortunadamente no, ya que el camino que sigue una cadena de ordenes,

sencillamente no puede comunicar érdenes detalladas, a la gente que realiza dia a dia el

trabajo detallado.

Asi, el total de actividades detalladas es lo que “ileva a su barco a alcanzar el

objetivo”.

Claro que existe una forma efectiva para hacer llegar los mensajes. Informeie al
encargado de conducir el liderazgo en la organizacién cudl es el ebjetivo y las politicas a
seguir para lograrlo. El (naturalmente con la cooperacién de ta directiva), se encargard

del resto, a través de un sistema.

5.4 POSIBILIDADES Y RETOS

JComunica usted a su gente tanto las buenas como las malas noticias? Se
sorprendera de la forma en que la gente le responderd cuando la tome en cuenta, ya que
sentira que estd compartiendo con ¢lia Ias cosas importantes. Ellos saben que usted tiene
problemas. Comparta con ellos los problemas relativos a la empresa (no los personales),

y muy pronto observard un mejoramiento en las relaciones internas.

Usted estara cometiendo un error, si promete demasiado y la gerencia espera

milagros de usted. No pedra cumplir. El trabajo no es sino la utilizacion del sentido

comin, respaldado por técnicas probadas en ¢l campo.
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No trate de probar todas las ideas nuevas, radicales 6 diferentes. La investigacion
como en cualquier otra ciencia o profesion, debe limitarse por razones econémicas.
Desarrolle nuevos métodos con cautela. Obtenga resultados usando técnicas probadas y
comprobadas. Agregue una a una las ideas nuevas. Estard buscando una gran cantidad de

fracasos, si experimenta con demasiadas cosas a la vez.

Para disefiar su liderazgo, el lider debe saber qué habilidades tiene la gente de cada

departamento. Su trabajo ¢s una labor de coordinacién de todo el esfuerzo productivo.

A medida que va desarrollando €l nuevo liderazgo, escribe los procedimientos que

lo reflejan. En cllos, enumera secuencialmente los pasos que se necesitaran realizar.

Algunos de estos casos se refieren a individuos (cajero, auditor o gerente de
cobranzas). Otros estén dingidos a departamentos(produccion, embarques, ingenieria,

ventas),

Para realizar su trabajo (realizar un buen papel de liderazgo) el lider debe saber (1)

quien va a ser responsable de hacer (2) que trabajo.

Asi, para poder desarrollar su trabajo, obtiene informacion de la organizacion. Una

vez que la tiene, no puede evitar hacerse la siguiente pregunta:

;Qué tan bien satisface esta estructura organizacional las necesidades del nuevo plan de

tiderazgo?
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Si la presente estructura organizacional de la gente (y sus habilidades), no parece ser
la mas adecuada para obtener resultados, debera comunicarlo con toda claridad at

¢iecutivo correspondiente.

Es deber del lider seiialar esto... pero debe hacerse con la mayor cautela y

objetividad.

Cuando una persona lee cualquier propuesta, recorre un proceso que, deseablemente, lo

Hevard hasta el punto crucial: La Decisién. A esto lo llamamos el camino hacia la

direccion,

. Qué puede hacer un miembro de staff para trazar ese camino hacia una decisiéon
positiva? Obviamente no puede confiar en convencer al ejecutivo a fuerza de palabras,
tinicamente. Pero si le “vende” las ventajas de su liderazgo propuesto, el ejecutivo

tomara, muy posiblemente, la decision deseada por el lider. Y lo mas importante...

actuara.

Analicemos el proceso mediante €l cual un ejecutivo arriva a una decision.

Todo lector usa sus conocimientos previos y antecedentes de cada tema o situacion

que enfrenta, pero también necesita algunas respuestas tan importantes como:

i Qué anda mal?
{Qué¢ debe hacer el lider al respecto?
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Estas respuestas se les deben dar su propuesta. Y ya que una propuesta es, de hecho,
¢l camino hacia 1a decision, es decir hacia una “venta”, tomemos-¢n cuenta-las téenicas
usadas por vendedores profesionales y de €xito. Los vendedores llevan sus prospectos

por el camino de la decision, diariamente. Ese es su trabajo.

Su objetivo, al redactar una propuesta, €s convencer (“venderle”) al patron su idea,

para que acepte su recomendacion.

Pero el camino hacia ese convencimiento no es facil. Tiene curvas, desviaciones y

calicjones sin salida. También tiene tangentes.

Para estar seguro de que usted se mantiene siempre sobre la ruta correcta, necesita
“letreros” que dirijan, como los de las carreteras. Estos son puntos de verificacion, que le
indican lo avanzado que estd y cuanto le falta para llegar. jAcaba de entrar a la

supercarretera? ;Esta a mitad de la distancia? | Esté casi por llegar?

Y mas importante aun, ;Va usted sobre el camino principal tomé alguna

desviacion?

Cuando analizamos de esta manera, el proceso de llevar al prospecto hacia un “Si”,

consiste de una serie de pasos.

Ademas de estos letreros o puntos de verificacion, el vendedor también usa ideas que

tienden a llevar (mentalmente) al prospecto de un letrero al otro... a mantenerse
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constantemente en movimiento, sobre la ruta que desea el vendedor. Mas adelante

hablaremos de estas “ideas motrices™.

Ahora veamos en que consisten los 4 letreros del camino. Haremos una “venta”

cuando fos hallamos recorrido exitosamente. Estos 4 puntos esenciates de verificacion,

son:
Letrero Propdsito

No.1 Lograr la Atencion del lector.

No. 2 Despertar ¢l interés del lector en €l producto.

No. 3 Generar un Deseo o Necesidad en el lector.

No. 4 Lograr que el lector Compre (decida positivamente).

El objetivo final de la propuesta es lograr una decision. Ese es el punto del camino
donde un prospecto “compra”. Pero fos otros 3 puntos que se recorren son esenciales

para llegar al 4ltimo y mas crucial.

;Estd seguro que su propuesta capta la atencion del lector? Antes de dar ¢l primer

paso hacia ef €xito, debe despertar ¢l interés. O sea superar el primer letrero del camino.

Si no ha captado la atencion det lector, no hay seguridad de que siquiera lea lo que

usted propone. Ya se detuvo el avance.
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Debe usar palabras que transporten mentalmente a su lector, haciéndoto avanzar por
" ¢l camino hacia la “venta” de su idea, guiado por los cuatro letreros ya conocidos por

usted.

¢Qué ideas tienden a mover al ejecutivo hacia la decisién? Las principales ideas que

deseamos transmitirle entre lineas o directamente, son:

—

Beneficios.
Mejor calidad (buenas cualidades).
Pérdidas.

Baja calidad (malas cualidades)

1

»ow

Para usar las ideas motrices con efectividad, usted necesita estar consciente de las
palabras y oraciones que representan ideas que pueden empujar a su {ector por ¢l camino

hacia la decision (ver fig 6).



1. Sea Proactivo.
2. Empiece con un fin en mente.

3. Primero lo primero.

Independencia

4. Piense en ganar/ganar.

5. Procure primero comprender...
Y después ser comprendido.

6. Sinergice.

7. Afile la sierra.

Fig. 6. 7 Habitos de la gente altamente efectiva.

83
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CAPITULO 6 REVALORACION DEL
LIDERAZGO Y MEJORA CONTINUA

FRRFBRMRRRRG

El hombre es el tnico animal que rie y llora, porque es el unico que
percibe la diferencia entse fo que las cosas sony Jo que deben ser.
William Hazlitt,

6.1 REVISION DE PLANES Y ESTRATEGIAS

El desempeiio mide v estandariza, y sirve de lincamiento para las actividades de
trabajo ptaneadas. Después de haber establecido dichos lineamientos, el siguiente paso
es observar el desempetio real. Esto dira si el sistema funciona de acuerdo a lo planeado,
o si no marcha de acuerdo a los estandares establecidos. Si éste estd operando
correctamente, no se requicre accion alguna. Pero no se quede sélo en este punto.
Continge observando pertodicamente el desempefio real. Esto es necesario porque Ia
gente que ejecuta el trabajo frecuentemente piensa que su modo de hacerlo es mejor, o
porque pueden ocurrir errores en el proceso normal de las actividades. Esta revision
constante asegura que la gente siga el plan... que los errores se mantengan en un nivel

aceptable... y que las operaciones estén dentro de los estandares establecidos.

¢Necesitamos reportar cada una de las actividades del sistema? Veamos. Si el
~ sistema esta funcionando bien jpara qué agobiar a la gerencia con resumenes detaliados

de actividades? La gerencia necesita enterarse sélo cuando el sistema no funciona bien.

Al utitizar como guias las mediciones de desempefio y los estandares, usted podra

saber si el sistema no estd funcionando bien.
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Asi, usted observara el desempefio del sistema. Comparara las operaciones reates
con los estindares planeados. Cuando las operaciones se encuentren dentro de los

estandares, no s necesario hacer reporte alguno.

Entonces: jCuéndo se necesita un reporte? Solo cuando las operaciones del sistema
estén fuera de los limites aceptables... cuando las operaciones reales no estén de acuerdo

a los estandares fijados. Esto se llama “reporte por excepcion”.

Analicemos el control de inventario. El control de inventario incluye tres

elementos:

—

Abastecimiento de materiales.

)

Mantenimiento de materiales.

3. Surtido de mateniales.

El objetivo del control de inventario es proporcionar a produccién el material
requerido, a tiempo y a menor costo. Asi, el sistema de control de inventario tendrd que
contar con técnicas que proporcionen el abastecimiento adecuado de los materniales
requeridos. Este tendrd que mantener y proteger la disponibilidad de los materiales, y

proporcionar un método aceptabie para proveer materiales donde y cuando se requieran.

El sistema debe ser supervisado con ¢l fin de mantener las operaciones de acuerdo a

los estandares.



86

¢Cual es el papel que juega la direccidén en un estudio de factibilidad? La direccion
debe primeramente establecer los objetivos del estudio de factibilidad. En segunde lugar,
definir el alcance de éste. En tercer tugar seleccionar un grupo de personas capaz de

realizarlo.

El estudio de factibilidad debe considerarse como un minianalisis del sistema. Es el
prologo al andlisis del sistema y debe ser considerado como cualquier estudio de
procesamiento de datos, con el objeto de decidir el equipo o el método de proceso que se

va a utilizar.

El primer paso para arrancar el estudio de factibilidad es fijar una meta. Y ya que un
estudio que sdlo obtiene hechos y cifras es indtil, el estudio debe ir dirigido hacia un

objetivo especifico.

Los objetivos de un estudio de factibilidad pueden incluir io siguiente:

1. Reduccién de costos administrativos.

Reduccion de tiempos de operacion.

Reduccion det costo de rentas del equipo.

Incremento en la produccion {gente o equipo).

Proveer informacion gerencial para una operacion mas efectiva.

Introduccion de nuevas técnicas gerenciales.

N AW\

Comparacién de méritos relativos entre equipos de proceso de datos.

El fijar objetivos ayuda a organizar el estudio, a seleccionar los miembros del

equipo y el programa de operacion.
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1. ;Quién debe pertenecer al equipo? Idealmente, €l equipo debe formarse con
representantes de cada area funcional de la compaiiia. Ademas, uno de ellos
debe conocer las necesidades totales de la organizacion. También es

recomendable incluir una persona experta en técnicas en computacion.

Como se dijo antes, es prefenble que el estudio de factibilidad sea desarrollado en
equipo. Este equipo debe ser interdepartamental y debe tener un lider firme y dindmico.
El lider planea, organiza, dirige y controla el estudio. Por esto, ¢l debe entender el
propésito del estudio, programar y coordinar el esfuerzo del equipe y lograr los

objetivos del estudio.

Es frecuente, especialmente en empresas pequefias, que el Gerente General asigne
este estudio a una sola persona. Trate de evitar esio, si es posible, ya que una sola
persona rara vez tiene ¢l tiempo o los conocimientos necesarios para desarrollar un

estudio efectivo.

2. (Tiempo completo o parcial? Idealmente, todos los miembros del equipo
deberian participar tiempo completo, pero esto pocas veces es practico. Los
equipos de estudio, de tiempo parcial, frecuentemente son inefectivos, ya que las
“crisis operacionales” inevitablemente tienen prioridad, dando como resultado
un alto grado de ausencias. Por lo tanto, €l programa del estudio se alarga y se

INCUIFe en cOstos Mmayores,

3. (Qué conocimiento técnico se necesita? Antes de empezar el estudio, algunos
miembros del equipo hecesitaran orientacion, Un programa bich planeado puede
dar a los miembros del equipo los antecedentes necesarios para conducir un

estudio més completo.
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4. (A quién debe reportar el grupo? Si el grupo reporta a un gerente operacional, el
estudio tenderd a inclinarse en esa direccion. Idealmente el equipo de estudio
debera reportar a un comité independiente, compuesto de jefes de departamentos

operacionales.

Dicho comit¢ forma el eslabén de comunicacion entre la direccion y el grupo del
estudio. Mantiene ¢l estudio avanzado hacia sus objetivos y permite una maxima

participacion e involucracion de todos los departamentos.

5. (Deben usarse recursos externos? Los consultores pueden proporcionar
elementos valiosos al estudio, pero no tan oricntados a la empresa como su
propio personal. Por lo tanto, si usted cuenta, internamente, con los talentos

necesarios para desarrollar un estudio efectivo, uselos.

Los esfuerzos de los consultores pueden ser mas importantes, ya que ¢l equipo de

estudio determina que si es necesario adquirir una computadora.

El plan incluye las siguientes fases:

1. Objetivos del estudio.
2. Programacion de tiempo.

3. Costo estimado del estudio.
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Algunos aspectos para la revision del sistema actual:

Las funciones especificas del sistema,

El costo actual para ejecutar estas funciones.
Los requertmientos de datos de entrada.

Las salidas requeridas.

Qué efectos tienen las excepciones en el sistema actual.

A - S

La interrelacion de las actividades dentro del sistema.

Una de las principales razones para esta revision, es determinar el costo de las
operaciones que pueden ser eliminadas por una conduccion de liderazgo nuevo y

diferente.

Es humano tomar el camino facil y retrasar las decisiones hasta que la crisis llega.
Es facil meterse en proyectos que no entendemos realmente, Sin el analisis apropiade
perdemos de vista el panorama general. He aqui algunos errores que se deben evitar en

un estudio de factibilidad.

1. Programa de emergencia. Un estudio de factibilidad bien manejado que lleve a la
revision del sistema actual puede requerir de 4 a 6 meses. Aunque es comun
tratar de programario, “de urgencia”, en un tiempo mucho menor. Esto se debe a
que la direccion, no se da cuenta de la magnitud del estudio y del hecho de que
muchos estudios de factibilidad presuponen computarizacion.

2. Seleccion inadecuada de la gente para el equipo de estudio. Anteriormente
revisamos las calificaciones que deben tener los miembros del equipo de estudio.
Cualquier caso en que éstas no se cumplan, acarreara mdas problemas que

soluciones.
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3. Falla en la identificacion de objetivos. ;Cual es el objetivo del estudio y por qué
es necesario dicho estudio?

4. Enfoque limitado. El equipo de trabajo para el estudio debe tener en mente el
panorama general, antes de empezar las revisiones en detalle. Deben tomar en
cuenta el objetivo basico de la compafiia y estar familiarizados con todas las
actividades de apoyo que contribuyan a lograr el objetivo.

5. Enfoque de equipo. Como se menciond previamente, la pregunta que deben
hacerse los miembros del equipo de estudio es: “;Necesitamos a un lider?” y no
*(Que tipo de lider necesitamos?”. Muy a menudo parece que la compaiiia

primero consigue un profesionista y luego decide qué hacer con el.

6.2 PERCEPCION DE LA ACTUALIDAD

El Jograr un buen diseiio del perfil del lider es siempre un compromiso. No serd

perfecto. Pero usted puede hacerlo un compromiso éptimo.

Existen, aunque usted no las pueda ver, un gran nimero de presiones que influirdn

en el nuevo panorama. Estas tienden a presionar en direcciones diferentes.

Estas presiones son invisibles, como la corriente de aire de las montafias, con la que
puede toparse un piloto de avion. Si usted sabe que la corriente esta ahi, usted puede
volar hacia €l pico alto de la montafia, a una elevacion menor que la det pico, y sin

embargo pasar arriba del mismo, ayudado por lz corriente de aire.

Esa corriente es invisible. Pero esta ahi. Es real,
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Lo mismo pasa en una empresa, con las presiones de la gente.

Estas presiones s¢ deben a los diversos intereses que las personas tienen.

Estos intereses se pueden dividir en 2 categorias generales:

1. El interés del empleado.

2. Elinterés de la organizacion.

No esperaré usted que el empleado muestre entusiasmo, por un estudio, que puede

iraer como resultado la eliminacion de su puesto.

Otras presiones personales, invisibles pero reales, provienen de:

1. Accionistas o duefios.

b

Miembros de la direccion.
Lideres sindicales.

Clientes.

Vendedores.

Recaudaderes de impuestos.

Banqueros o contadores externos.

S A

Consultores externos.
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Como lider, usted debe reconocer que las presiones de estas personas existen y que

tendra que enfrentarlas durante el desarrollo de la conduccion del desarrollo det

liderazgo en la organizacidn.

Frecuentemente, las presiones debidas a los diversos intereses personales se
compensan unas con otras. Empujan en diferentes direcciones. La iniciativa del lider se

convierte en el “balance del poder”.

Ahora, aun cuando el lider conozca los diversos intereses, necesitara concentrarse

en la pregunta;

¢Como puede el nuevo sistema ayudar a satisfacer los intereses principales de este

empleado clave?

Tenga en cuenta: Si el nuevo sistema va a satisfacer el interés personal del
empleado, €l a su vez, tratara de satisfacer otros intereses de la gerencia, de los duefios,

de los supervisores.

Por otro lado, si a él le parece que lo que usted hace, amenaza su salario, su empleo,
su posicion, o su comodidad personal, €} se pondra en contra tanto de usted como de su

nuevo sistema.

Tenga en cuenta los intereses de €I, por encima de otros. Y después trate de

conciliar éstos con los intereses de la organizacion.
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Haga esto, ya que la persona dentro del sistema, le dara al mismo, la chispa de vida.
El sera como el propulsor del barco. Asi el sistema no estard “estancado”, sino “lleno de

vida”... y jfuncionarg!

6.3 SISTEMATIZACION DE GRUPOS DE TRABAJO

Conforme va creciendo una empresa, ésta va adquiriendo una enfermedad, la
“departamentalitis”, ya que cada departamento trata de volverse una pequefia empresa.
Los hombres que lo forman se olvidan que son solamente una parte de la organizacion

total.

Sin embargo, los departamentos son necesarios, ya que hay que guiar a diferentes
grupos de personas con habilidades especiales. Dichos grupos deben ser dirigidos por un

lider que entienda ias actividades que desarrotlan.

Se necesita un gerente de ventas experimentado para vigilar la actividad de ventas...
y una persona que supervise contadores que conozea de contabilidad. Los trabajos

especiales requieren jefes especiales.

El lider es un visionario, Ve cada departamento como un medio que proporciona
gente, con habilidades especializadas. El lider lo que hace es engranar a todos los
equipos especializados del sistema para que funcione toda la organizacion con precision
(ver fig 7).
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El lider normalmente seguira el ciclo del sistema, aprenderd a facilitar la
sistematizacion del trabajo de los empleados. El lider buscara con toda la intencion de
fomentar la practica de “todos podemos hacer nuestro trabajo sin la supervision del lider

cuando sabemos hacer nuestro trabajo”.

VISION 2000

OBJETIVOS

METAS

INDICADORES

PARTICIPACION DE MERCADO

TECNOLOGIAS

Fig. 7 La conduccion del desarrollo de hderazgo en la vision general
de las organizaciones.
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6.4 ASENTAR LAS BASES DE CONCEPTOS Y PRINCIPIOS

Al comenzar el analisis, empiece €l proceso de sintesis, esto es, la formacion del

nuevo liderazgo.

Se le ocurren algunas ideas. Estas pueden parecer “soluciones”. Durante el andlisis,
el lider disciplinado suprime esta tendencia mental a “establecer cosas”, hasta llegar a

una conclusién. Desconfia de las “respuestas” que surgen, antes de haber analizado

completamente los datos.

Sin embargo, las respuestas surgidas en un principio podran ser valiosas. Captelas;

dictelas; anotelas.

Pero nunca las acepte al principio. Muchas de ellas resultaran “decisiones a
medias”, ya que hasta esa fecha, usted no habia estudiado todos los hechos. O, quizas
usted no habia desarrollado todavia, en esa fase, una perspectiva general de todo el

concepto para hacer un buen lider.

Mientras que el proceso de sintesis tiende a empezar, atin durante la investigacion,

la presion para encontrar respuestas aumentara ahora debido al “fuego del andlisis”.

El disefio del nuevo liderazgo que le reportara mayores beneficios... es un proceso
que sigue 16gicamente al andlisis. Pero la sintesis y ¢l andlisis no son lo mismo. Primero

termine ¢l trabajo de analisis.
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Predique los conceptos basicos en control total de calidad y mejora continua a todas
las personas que pueda.

He aqui algunas de las actividades que se reconocen como funciones estandar del

trabajo del lider:

Planeacion organizacional, incluye organigramas y listas defunciones.
Politicas.

Estudios de sistemas, incluye analisis, disefio e instalacion.
Procedimientos.

Formas y datos.

Manuales de sistemas.

Administracion de archives y registros.

Meétodos administrativos, incluye simplificacion de trabajo.

G TNV e B\

Distribuciones de areas fisicas (layouts)
10. Reportes sistematizados (periodicos)

11. Méaquinas para sistemas, incluye maquinas electrénicas.

Notese tres pautas comunes: (1) datos... (2)informacién sobre el trabajo... (3)canales

de comunicacion entre gerencia y operacion,

A principios de siglo, Frederick Taylor, Frank Gilberih y Henry Ford llegaron a la
conclusion de que la buena gerencia requeria la simplificacion del trabajo. Asi, cada
persona se volvio altamente especializada. El resultado es un incremento en la

productividad. Lo cual es cierto.
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Pero, en algunos casos, hemos ido demasiado lejos en la especializacion.

El trabajador no se siente una persona completa. Es solamente “el engrane de una

maquina”. Esta idea la resienten todos.

Ejemplo: Un supervisor bien intencionado, que queria subirle la moral a uno de sus

trabajadores, dyjo:

Jaime, ¢sos 8 tomnillos que pones a la maquina son importantes. La maquina
completa no serviria de nada, si no los hubieras puesto correctamente. Por lo tanto

Jaime, t0 eres importante,

Unos dias mas tarde un investigador de “la motivacion” escucho este comentario del

trabajador.

Cuando me levanto me miro en el espejo y me digo “Ti eres muy importante”.

Colocas 8 tornitlos en una maquina.

Cuando el investigador le preguntd: ;jHubieras preferido que tu supervisor te

hubiera dicho que tu trabajo es aburrido, tonto y poco importante?

El trabajador replicé enojado:
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Si me hubiera dicho eso, hubiera sido la primera vez, en los Giltimos 4 afios, que no

me mentia.

Trabaje con hechos. No trate de engafiar a la gente. Ellos no le creen.

Las gentes que trabajan en las fabricas o en las oficinas desean reafirmar su imagen

como personas. Desean tomar parte en las decisiones que afeclan su trubajo.

Pero, lo que generalmente encuentran es un tipo de supervision inapropiado. El
supervisor promedio realmente no sabe qué valor le dan sus trabajadores a cosas tales

como salarios y condiciones de trabajo.

Asi, ésta es una gran oportunidad para que el lider entienda el ingredienie que da

vida,.. jLa persona que trabaja en elios!

Si un trabajador es lento para aceptar cambios, piense en lo que le pudo haber

sucedido en el pasado. Ideas rechazadas. Derrotas. Frustraciones. Supervision ineficaz.

Si el lider es paciente y le da a la persona la oportunidad de conocer el sistema, hara

vivir al empleado una rara experiencia (ver tabla 3).

Muéstrele sus diagramas de flujo. Déjelo ver como entra su trabajo en la operacion
total. Cuando haga alguna sugerencia de como deberia hacerse el trabajo en su

departamento, o en su misma estacion de trabajo, analice con él los efectos probables.
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Hagalo sefialando con su dedo ¢l diagrama de flujo, asi visualizara el panorama.

Y quizas, por primera vez, ¢l se sentird involucrado.

Principios basicos de relacion interpersonal.

Concentrarse en la situacion, comportamiento o problema y ne en la persona. Esto
significa que al abordar un problema debemos buscar soluciones y no victimas o
culpables.

Mantener la autoconfianza y autoestima de los participantes, es decir, brindar apoyo
a ias opiniones del grupo agradeciendo su participacion y resaltando 1a importancia de
sus contribuciones al proceso.

Desarroflar relaciones constructivas con los participantes. Esto es buscar las
opiniones de todos tos participantes logrando asi enriquecer la reunion.

Tomar la iniciativa para mejorar las cosas. Buscar las ideas que permitan mejorar el
trabajo y no esperar siempre a que otros hagan primero ias cosas.

Dirigir con el ejemplo. Empezar por mejorar nuestro comportamiento tratando a los
demas como nos gusta que nos traten a nosotros.

Respetar la palabra dada. Cumplir siempre con los compromisos establecidos.

Tabla 3. Principios basicos de relacion interpersonal (entre personas) en todas las
actividades.
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CAPITULO 7 CONCLUSIONESY
RECOMENDACIONES

SRR

Porque con ingenio hards ia guerra, y en la
muititud de consejeros esta la victoria.
-Proverbios 24:6,7

7.1 HERRAMIENTAS Y TECNICAS DE CALIDAD

El proceso del analisis es un eslabén en una serie de etapas que tienden al

mejoramiento o perfeccionamiento.

Si esta estudiando su sistema actual (ya que supone que necesita ser mejorado) siga

los siguientes pasos:

Efectlie una investigacion del sistema actual.
Seleccione los hechos significativos de dicho sistema.
Analice estos hechos.

Sintetice (disefie) un plan perfeccionado.

b Wb -

Ponga en operacion el nuevo sistema.

No existe una secuencia clara y definida entre la recopilacion de informacion, el
analisis y la sintesis. Estas tres etapas se mezclan en uit solo proccso... el de mejorar las

operaciones.
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Durante el andlisis se pueden utilizarios siguientes pasos:

Proporciones (de otras gentes, Jas suyas propias).
Porcentajes.

Comparaciones

Cantidades.

Especificaciones de calidad.

S

Duranie el andlisis, tendra que tomar en consideracion cientos de detalles. Es facil
“enredarse” en tales detalles, a menos que utilice un instrumento que lo ayude a separar

(mentalmente) los detailes significativos, de los muchos que no lo son.

Este instrumento es el “panorama” o examen general. Utilicelo y beneficiese de él,

antes de meterse al analisis detallado.

Este analisis general de todo el panorama le permitira apreciar claramente:

El objetivo real del sistema que esté estudiando.
El aicance (ciclo) exacto del sistema.
Los pasos principales en el proceso.

La forma precisa en que comienza la acci6n.

N S

El modo como se interrelacionan los elementos.

Una vez que haya aclarado en su mente el objetivo real de la actividad sometida a

estudio... una vez que conozea todos los pasos principales que la gente debe seguir para



102

alcanzar dicho objetivo, podra decidir cuales, de los numerosos datos que recopild, son

pertinentes para su estudio.

En nuestra carta anterior, tratamos sobre un instrumento que puede ayudar ai lider:
los arboles de decision. Estos pueden ayudarle cuando se¢ le pida una recomendacion,

respecto a la solucion de algtin problema o situacién, con mas de una alternativa.

Un profesional en el area de la administracion debe usar arboles de decision siempre
que sea posible. Si s¢ desarrolla el habito de usar arboles de decisién cada vez que se
tenga que escoger entre varias alternativas, aungue sélo sea mentalmente, luego resultara

mas facil armarlos para la solucién de problemas mas complejos.

Existen tres reglas basicas para construir arboles de decision. Estas son:

1. Que estén completos.
2. Que estén ordenados (secuencia debida).

3. Que no haya ambigiiedades.

Regla No.l; El arbol debe estar completo. Cada alternativa posible y cada
eventualidad que pueda darse en el futuro, debe mostrarse en el arbol. Esta regla es facil
de cumplir, si se tiene una definicion clara del problema y se han identificado las

posibles alternativas y las eventualidades.

Regla No. 2: El arbol debe estar debidamente ordenado. El orden a seguir es de

izquierda a derecha, respecto al tiempo. Esto quiere decir que la secuencia de



103

alternativas y eventualidades incluidas en el diagrama deben mostrarse tal y como van a

ocurrir, dentro del tiempo.

Regla No. 3: La tercera regla basica es la de No Ambigiiedad. Si dos o mas
alternativas pueden combinarse creando una nueva alternativa, se deben combinar. Asi,

esa combinacion se convierte en una alternativa mas, que puede seleccionarse.

7.2 CONTROL Y CREATIVIDAD

El lider ve un departamento desde un 4nguio muy particular.

Conforme va estudiando el sistema actual, sigue su curso no importando a donde

va... a menudo, a través de¢ varios departamentos.

Para €1, no existen “paredes” alrededor de un departamento. Lo ve simplemente,
como un grupo de personas que proporcionan habilidades especializadas y afines...

personas especializadas en produccion... en ingenieria... en ventas... 0 en contabilidad.

Su trabajo, consiste en unir todas las habilidades necesarias dentro de un plan

coordinado de accion.
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Es por esto que... debido a su particular punto de vista... cuando observa que la
actual estructura organizacional, o el actual conjunto de habilidades “entorpece el

funcionamiento del sistema”, considerard el mejoramiento de la organizacion.

Puede tratarse de un cambio, una eliminacion, una creacion, o una combinacion de
departamentos, secciones o grupos. Podra ver la necesidad de habilidades no disponibles

actualmente... o0 hasta la necesidad de un nuevo departamento.

Revise la estructura organizacional —mentalmente- al ir desarrollando un sistema de

accion nuevo y mejorado.

Cuando estd por hacerse un cambio de importancia, es el momento mas oportuno

para revisar la organizacion,

La estructura organizacional actual puede resultar perfecta para sus fines.

Compruébelo. Aseglirese. Desarmela... mentalmente (ver fig 8).

Separe los bloques de trabajo del organigrama. Coloque esos rectangulos sobre su

escritorio. Medite un poco y luego pregintese:

(Podria modificarse la estructura, de modo que sirviera mejor a los fines de nuestra

organizacion?
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Una manera de realizar esta tarea, es pensar en ¢l departamento, siguiendo la

“secuencia del sistema”.

1. El objetivo del sistema (como: comprar, pagar, cobrar o controlar).
2. Las mejores politicas a seguir,

3. Cual debe ser el plan de accion.

Esto deja alin pendiente, el tema de la organizacion.

ELIMINACION
DE
REPETICION
DE
ERRORES

ELIMINAR
EL
SINTOMA

ELIMINAR
UNA
CAUSA

ELIMINAR LA
CAUSA
FUNDAMENTAL

Fig. 8 Proceso para evitar la repeticion de errores segiin el Dr. Demming,
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“Borre” de su mente la estructura actual, los supervisores actuales y los

agrupamientos actuales de habilidades.

Preguntese:

(Coémo deberia ser la organizacion para llevar a cabo (1) el plan del sistema, dentro de

(2) las politicas elegidas, a fin de alcanzar ¢l objetivo?

Concéntrese en el trabajo. Esta es la razoén por lo que agrupamos personas con

habilidades similares... para que el trabajo sea realizado.

Empezamos documentando, tanto como sea posible, lo que conocemos de la parte.
Los datos histéricos también proveen la informacion del tiempo que toma abastecer una

unidad después de haberla ordenado (tiempo de entrega), proveedor, precio anterior.

Basado en la informacion recopilada, empiece a desarrollar controles. Siga los pasos

mostrados graficamente en ei proceso de control.

7.3 IDEAS Y METODOS

Uno de los medios mas efectivos de control, es el teléfono. Es una herramienta
practica que usted puede usar para mantener a la gente en movimiento, permaneciendo

en su propio escritorio.
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Trate de hacer que la labor de reportar los avances, corra por cuenta de las personas
que trabajan en el proyecto. Pidale a una persona, que le llame regularmente para

informarle el avance.

Si ella no lo hace, llamela usted, y al terminar su “control” telefénico, recuérdele

que desea que ella sea la que lo llame la siguiente vez.

Por supuesto, este control debera ejercerse, llevando una hoja de control (memoria

maestra}

Quizas alguna de las personas de su equipo se encuentre a varios kilometros de
distancia. AGn asi, no podra eludirlo, ya que usted puede hacer gue se mueva, por medio

dei teléfono.

Cuando le hable, haga que le dé una respuesta definitiva... que se comprometa a

terminar un trabajo especifico, en una fecha determinada.

Si su hoja de control le indica que esta persona ya habia hecho una promesa anterior

y no la cumplid, sefiale el efecto que traera retrasar aun mas dicha actividad.

La persona que dirige el proyecto es tanto un gerente, como un lider. Ninguno de
estos dos personajes debe pensar, que para hacer que se gjecute el trabajo, habré que dar

de puntapiés a las gentes que aparentemente no se mueven (que no trabajan)
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Lo que si debera hacer es reforzar la accién de aquellos que si se mueven. A través del

uso inteligente de una palmada en el hombro de quien lo merece.

Los lideres no pueden considerar la colaboracién como si fuera obligacion. No se

olvide que las palmadas sirven.

No espere demasiado de las gentes que trabajan con usted en el proyecto.

Seguramente, tendra todo tipo de gente. Sus subordinados pueden ser gente de su

mismo nivel.

Habré quienes no haran sus tareas, pero trataran de hacer la de otro. A ellos tendra

que presionarios para que regresen a sus propias actividades.

Si usted va a ser el responsable del proyecto, tendra que usar una mezcia
cuidadosamente balanceada de paciencia e impaciencia. Su propia actitud debe dar por
resultado la objetividad.

Cuando quiera saber cudl gente es la que trabaja (o cual no), observe su proyecto
como si estuviera dirigiendo un experimento en el laboratorio. Si al mezclar fos
ingredientes, éstos no dan los resultados deseados, ;jverdad que no va a enojarse, ni a

romper los tubos de ensayo?
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Como lider del proyecto, puede caer en uno de esos cuadros mentales afirmando: “la

gente ¢s odiosa”, “la gente es inepta”, “la gente es horrible”,

La gente no es ni odiosa, ni inepta, ni tampoco horrible.

Si el proyecto no esta avanzando como debe, tal vez sea culpa suya. ;Esta seguro de
haber agrupado las cosas y las personas en la forma correcta? (Hizo bien la mezcla? (O

esta luchando contra una situacién en la que priva un clima de administracion inflexible?

No es facil conjuntar a muchas gentes en un proyecto, a fin de que el trabajo llegue a una

conclusion satisfactoria,

7.4 TEORIAS Y SISTEMAS

Tenga cuidado cuando rechace la peticion de una persona que desea “poner a
prueba” un registro nuevo. Ella estd pidiendo una herramienta. No le niegue las

herramientas que necesita para realizar su trabajo.

Algunos lideres, en su afan de disminutr la cantidad de formas, tienden a decir “No”
al personal de linea que les solicita alguna forma. Después, ¢l lider se molesta cuando de
todas maneras dicho empleado implanta su forma “pirata”. Si usted tiene una forma

permanente que pueda satisfacer esa necesidad, muéstresela a él.
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Si la persona, de todos modos, insiste en la necesidad de utilizar su propia forma,

ayudela. Solo asegtirese que:

1. Tenga la aprobacion de su jefe inmediato.
2. Utilice ¢l proceso de reproduccion adecuado.

3. Que la forma esté disefiada para que funcione bien dentro del sistema.

(Cuales son los factores que se deben considerar para determinar el costo de

preparacidn y distribucion de cada reporte?

Son los siguientes:

1. Tiempo para recolectar la informacién.
2. Tiempo para recopilar los datos en hojas de trabajo.
. Tiempo para tabular la informacion.
Tiempo para procesarla.

Tiempo para mecanografiarla.

3
4
5
6. Tiempo para rotular los sobres de la lista de distribucion,
7. Tiempo para revision de la version final.

8. Materiales utilizados.

9. Tiempo para la reproduccion,

10. Tiempo para elaborar trabajo artistico o bocetos.

1t. Tiempo para distribuirlo por €l correo interno.

12. Tiempo del lector para leer el reporte.

13. Tiempo del lector para decidir si archivarlo, o deshacerse de €l.

14. Costo de almacenaje del reporte.
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Ya hemos visto los pasos que sigue un lider para desarrollar mejores sistemas.
Primero, investiga el sistema actual. Después analiza los datos recopilados. El siguiente

paso para disefiar el nuevo sistema. Al sumarizar todos los pasos, estos quedarian asi:

Investigacion.
Analisis.

Sintesis y Disefio.
Propuesta y venta

Instalacion.

My o B M

Pero. antes de revisar las técnicas de disefio, hagamos una pausa y examinemos el
modelo o patrén del sistema. Lo que hacemos aqui, es como subir a un jugar alto, de

donde podamos ver para abajo y mirar el camino, antes de recorrerlo.

Actualmente, los lideres exitosos toman en cuenta, primero que nada, el modelo. Se

preguntan: “;Qué es lo que actualmente ocusre en nuestra organizacion?”,

En la representacion grafica del sistema encontramos algunas cosas altamente

intangibles.., como la autoridad, comunicacién, memoria, aceion, control y reporte.

Consideramos la autoridad ;Qué es? ;Cuanta tiene cada persona? ;Por que tiene

aigo de ella? ;Como se limita la autoridad? ;Como se da? ;Como se activa?
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7.5 CONCLUSIONES FINALES

En una investigacion para la conduccion del desarrollo de liderazgo en la
organizacion y de grandes proporciones, se obtendran demasiados datos, por lo que se
necesitara un medio efectivo para hacer a un lado aquellos que- tienen poca importancia.
Tendremos que hacer esta operacion rapidamente, antes de encontrarnos metidos en una

confusion mental,

Para analizar, podemos usar técnicos, seguir ciertos pasos recomendados y
educarnos a nosotros mismos. Empero, el analisis basicamente es un arte, y como tal,

requiere que el individuo que lo practica posea cierta aptitud natural.

La persona que realiza su labor de andlisis exitosamente, es un espécimen curioso, es
del tipo de hombre que hace preguntas, y que da por sentadas pocas cosas, asi continiia

preguntando... jPor qué? ;Por que? jPor qué?

Las organizaciones estan formadas por conjuntos complejos de gentes con
diferentes habilidades y de delicadas y a veccs obscuras relaciones entre dichas
habilidades. Para el individuo promedio todo es muy confuso, por lo que se contenta con

entender claramente su propia parte.
Para el iider, lo complejo de la organizacion, representa un rompecabezas desafiante.

Por lo tanto trata de desentraiiarlo, probarlo y entender la misteriosa alquimia que

mantiene a muchos hombres trabajando juntos para un fin comun.
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Su necesidad de analizar es tan poderosa que no le importa la “agonfa” mental que

viene aparejada con el proceso.

En su esfuerzo por comprender, el lider logra un conocimiento profundo del total
(probablemente de un ciclo del sistema seleccionado) asi como una clara comprension

del papel que cada parte desempeiia. El lider constantemente preguntara.

(Por qué se hace esto?;Por qué se hace aquello? ;A donde conduce esta actividad?

;Cudl es el valor de nuestro objetivo basico, una vez que lo hemos alcanzado?

Algunas gentes de ia empresa se sorprenderian st conocieran los pensamientos de un
lider. Ya que ¢l no da nada “por hecho”, sus procesos mentales resultan asombrosos, si

no es que radicales.

El pone en tela de juicio practicas que otros consideran fundamentales.

Por ejemplo, ¢! lider puede considerar la pregunta del “movimiento”... dentro del
canal. Normalmente, nosotros damos por sentado, que debemos mover papeles de un
escritorio a ofro... 0 de un departamento a otro. El lider de sistemas preguntara cosas

como estas:

(Por qué no movemos al operador?
¢O la charola?
;O el departamenta?

(O simplemente, mover los datos en si, como una abstraccion?
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Esta tiltima idea, por supuesto, depende de la tecnologia, ya que podemos contar con
un equipo de circuito cerrado de television, que puede mandar los datos de un lugar a

otro.

Se necesita cierta aptitud natural para el analisis, puesto que es un Arte (ver fig.9).
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Cuando G
B Filosofia, credo
Quién oy
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; Metas y objetivos ,
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Fig. 9 Como construir una cultura de calidad total.
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7.6 RECOMENDACIONES

Mientras el sistema funcione dentro de los estandares preestabiecidos, usted no debe
preocuparse. Solo se preocupard cuando el sistema no trabaje... cuando esté fuera de los

estandares. Se elaborara un reporte por excepcién del inventario. Solamente deberd

gerente que el sistema no esta funcionando bien y que es necesario redirigir la accion.
Pasos de control:

1. Determine mediciones de desempefio.

r

Determine estandares y desviaciones aceptables (tolerancias)
Observe el funcionamiento del sistema.
Compare las operaciones reales con los estandares.

Tome accion-redirija.

S Py W

Haga seguimiento periodico.

Cuando et jefe transfiere la responsabilidad del liderazgo al supervisor de linea, “el

mensaje” de su jefe es asi:

Sr. Supervisor: A partir de ahora, usted es responsable del control de la calidad y
mejora continua, tanto dentro de su departamento, como en aguelios casos de sistemas

grandes, en los cuales su departamento tome parte.
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Usted tendra la responsabilidad de reportarme regularmente los resultados de sus
esfuerzos. Cualquier dato que me proporcione sera verificado por nuestros audifores

internos.

El segundo parrafo es tan importante como ei primero. Ya que usted no desea que se

deje “la basura debajo de la alfombra”.

Los habitos son dificiles de cambiar. Es por esto que usted necesitara al principio

reportes frecuentes.

Una vez que el supervisor haya adquirido habitos nuevos, podra reducir la

frecuencia de los reportes, a uno por afio.

(Cuales son algunos de los puntos que debe cubrir el reporte de mejoramiento?
Bien, vamos a usar una lista de comprobacion para ayudarle a desarrollar su propio

modelo:

Gente mayor aprovechada.
Espacio mejor aprovechado.
Maquinas mas productivas.
Papeleria efectiva.
Supervision correcta.
Calidad de lo producido.
Cargas de trabajo.

Facilidad de manejo.

o NS MR W=

Fechas limite.



10. Salida de trabajo.

11. Formas apropiadas.

12. Procedimientos claros.
13. Politicas precisas.

14. Mgjor servicio.

15. Mayor velocidad.

16. Mayor control.

17. Tiempo de operacion.
18. Preservacion de habilidades.
19. Gente contenta.

20. Programas.

21. Reduccién de errores.
22. Archivos Utiles.

23. Reportes oportunos,

24. Cualquier ventaja intangible en la que pueda pensarse.

117



118

BIBLIOGRAFiA

Joe Batten, COMO CONSTRUIR UNA CULTURA DE CALIDAD TOTAL (México,
D.F.: Grupo Editorial Iberoamérica, 1999)

W. Edwards Deming, OUT OF THE CRISIS (Cambridge, Mass. E.U.A.: Massachusetts
Institute of Technology, 1998)

Gabriel Hevesi, CHECKLIST FOR LEADERS (Portland, Oregon E.U.A.: Productivity
Press, 1995)

Carlos Jiménez, EL LIDERAZGO BIBLICO GENUINO (Nashville, TN. EE.UU..
Editorial Caribe, 1997)

Jorge A. Ovando, ;SERAS TU EL LIDER QUE DIOS NECESITA? (Miami, Fl.
EE.UU..: Editorial UNILIT, 1990)

Mark R. Truitt, EL MANUAL DEL SUPERVISOR (México, D.F.: Panorama Editonial,
1997)

Walter J. Wadsworth, THE AGILE MANAGER'S GUIDE TO LEADERSHIP (Bristol,
Vermont E.U.A.: Velocity Business Publishing, 1997)



Tabla 1.

Tabla 2.

Tabla 3.

LISTADO DE TABLAS

Puntos principales del liderazgo de Mentalidad Firme.

¢Como lograr el cambio para buscar la mejora continua?

Principios basicos de relacion interpersonal

(entre personas) en todas las actividades.

119

Pag.
35

67

99



Figura 1.

Figura 2.

Figura 3.

Figura 4.

Figura 5.

Figura 6.

Figura 7.

Figura 8,

Figura 9.

LISTADO DE GRAFICAS

Caracter y personalidad en ¢l hiderazgo.

Ciclo para mejorar la calidad segun el Dr. Taylor.

Formacion de los habitos en la conduccion de un

Buen liderazgo.

El liderazgo dentro del clima organizacional.

Habilidades requeridas para desempefiar un buen liderazgo.

7 Habitos de la gente altamente efectiva.

La conduccion del desarrollo de liderazgo en la vision

General de las organizaciones.

Proceso para evitar la repeticion de errores segun el

Dr. Demming.

Como construir una cultura de calidad total.

Pag,

13

21

28

48

83

94

105

114

120



121

GLOSARIO

Actividad. Sonido y movimiento que no significan nada a menos que culminen en un

resuitado programado. Las cosas que uno hace,

Afirmacion. Exposicién vulnerable de fos puntos fuertes. Dado que las cualidades son
todo lo que poseemos y, por ende, todo lo que tenemos para hacermos valer, la
vilnerabilidad permite el uso total de dichos puntos fuertes sin necesidad de estar a la

defensiva.

Analizar. Dividir el todo en sus componentes. (quién, qué, donde, cuando, cémo, por

qué) a fin de deferminar la naturaleza, proporcion, funcién y relacion entre las partes.
Calidad total. Integridad de funcion y composicion.

Colaboracién. Coordinacién en la accién. Mezcla de puntos fuertes para producir una

simbiosis y sinergismo positivos.

Compromiso. Concentracion interiorizada, que despugs se exterioriza, del deseo y la

energia enfocados en diversos grados de realizacion. “Integridad de la infencion”.
Comunicacién. Significado compartido; entendimiento compartido.

Control. Resultado final de los procesos interactivos relacionados con el
esclarecimiento de expectativas y de realizacion. El confrol no es un instrumento en si,
¢s mas bjen el resultado de la exeelencia al aplicar los otros conceptos del liderazgo de

mente firme.
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Cultura. Filosofia, valores centrales, creencias, actitudes y practicas de una

organizacion, y los pequefios elementos que hacen que ias cosas sucedan.

Cultura de calidad total. Concentracion de toda la gente y ios recursos sobre una
necesidad permanente por lograr la mayor calidad en todas las dimensiones de Ja cultura

de la organizacién.
Desarrollar. Generar, sintetizar, nutrir y, finalmente, crear algo mejor.

Desarrollo de equipo. Sacar y hacer evolucionar posibilidades para lograr un
crecimiento generado internamente. Identificar, unificar y sinergizar puntos fuertes

individuales. Un tode més grande que las una de sus partes.

Directiva. Palabras o acciones, sentidas o implicadas, que arbitrariamente indican un
resultado o accion deseados. Sugiere compresion u obligacién, en vez de evocacion y

desarrollo.

Equipo. Combinacion de personas u otras unidades productivas, que trabajan dentro de
una conjuncion dindmica y positiva entre si para obtener resultados sinérgicos. Grupo

que comparte la misma firmeza mental.

Estrategia. Plan o método cuidadoso enfocado en macrometas. Completado, cumplido y

a veces excedido con la ayuda de tacticas bien reflexionadas.
Excelencia. Lo que sucede cuando usted da a una tarea su mejor esfuerzo y lo sabe.
Interés. Manifestacion constante de preocupacion de los demas por y de su afirmacién.

Percepcion de que los demas tienen razén a menos que se demucstre que estan

equivoeados, y de que cada persona es un conjunto de puntos fuertes y posibilidades,
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Liderazgo. El gjercicio de un sistema de expectativas. Una estructura siempre cambiante
y dindmica de mentes que interactan, disefiada para movilizar y maximizar el uso de los

puntos fuertes para alcanzar los objetivos.

Meta. Algo que uno desea alcanzar, Mas amplio y duradero que un objetivo. Expresada

como un suceso deseado.

Mision. Declaracion desarrolladora, guiadora y reforzadora de una intencion y un

COMPromiso.

Objetive. Algo que uno desea hacer. Declaracion especifica de valores de calidad,

cantidad y tiempo.

Organizacion. Significa “érgano en accion”. En los negocios, ¢l gobierno y otras clases
de empresas, es el funcionamiento colectivo de un grupo para cumplir misiones, metas y
objetivos.

Proposito. Fin dominante, que eleva y extiende y que desea alcanzar.

- Resultade. El suceso final. No confundir con la medicion de un resultado. La razon de

toda actividad.

Sistema. Secuencia de acciones dinamicas y reciprocas para alcanzar los objetivos

debidamente determinados.
Valor. El mérito intrinseco o puntos fuertes de cualquier cosa.

Vision. Vista trascendente de lo que es posible.
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RESUMEN AUTOBIOGRAFICO

Nacido el 23 de abril de 1972 en Monterrey, N.L. de padres coahuilenses. Su
formacién bésica escolar empieza en la primaria Alberto Jauregui/Serafin Pefia. En la

primaria se destaca al obtener de calificacion un 10 de promedio general.

Su firmeza para salir adelante vuelve a sobresalir en la secundaria no. 50 en éreas de
matematicas, civismo, ciencias naturales y sociales. El deporte del basquetbol también
se ve enaltecido por este joven inquieto. Su aprovechamiento también es destacado

obteniendo un 9.8 de promedio general.

Al ingresar a la preparatoria Emilio Guzman Lozano las calificaciones ya no son tan
notorias bajando a un promedio regular de 8.0. Estudiar ya no es una prioridad, ahera se

concentra en encontrar un trabajo para empezar a ganarse la vida por si solo.

Cuando s¢ perfila a realizar sus estudios universitarios apunta en la direccion de la
Universidad Auténoma de Nuevo Leon especificamente a la Facultad de Ingenieria
Mecanica y Eléctrica. En el C.EC. obtiene el grado de técnico en electricidad y
electrénica industrial, ademas de que se desempefia como buen nadador en sus inicios

estudiantiies representando a la misma universidad.

Al pasar un poco mas los afos obtiene el grado de Ingeniero en electronica y

Comunicaciones en FIME., ya para cuando esfo sucede el aufor frabaja como






